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Globalization is constantly growing. The travel industry is very internationally 
oriented industry and international skills and competences are prerequisites of the 
business also in the future. Organizations have to train their personnel and improve 
their skills and competences to correspond to the challenges that globalization and 
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a work day and what are the tasks of a leader? What kind of person is a leader? Can 
one really see internationality in the tasks of an international leader? The results of 
this study are to be used to improve the syllabus of HAAGA-HELIA University of 
Applied Sciences. This thesis is limited to discuss leaders and travel industry focusing 
on travel agencies and hotel business.  
 
This study was carried out during September and November 2011. It took about one 
month to collect the research material. The research methods were observation and 
interviews. Three leaders of three different travel organizations were involved. The 
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day was hard to define, because every work day was different with different tasks. 
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1 Johdanto 
Kansainvälinen matkailu kasvaa jatkuvasti. Kansainvälinen turismi kasvoi vuoden 2011 
alkupuoliskolla lähes viidellä prosentilla. Kokonaismäärä oli 440 miljoonaa saapuvaa 
matkustajaa, joka on 19 miljoonaa matkustajaa enemmän kuin vuonna 2010. (UNWTO 
2011.) Kasvua hidastavat ja haittaavat toisinaan maailman tapahtumat, kuten terrorismi, 
luonnonkatastrofit sekä epidemiat. Matkailualalla tapahtuneesta yleisestä kasvusta huo-
limatta alan työpanoskehitys jatkui vielä viime vuonna 2010 laskevana. Viime vuoden 
lopussa työpanoskehitys lähti kuitenkin jo nousuun ja sen oletetaan jatkavan nousuaan 
vuoden 2011 lopussa. (MARA ry 2011.) Suomen Matkailustrategia 2020:ssa ehdotetut 
toimenpiteet toteuttamalla makailuala voi vuonna 2020 työllistää 171 000 henkilöä, kun 
se vuonna 2007 työllisti 130 500. Matkailustrategian tavoitteena on vahvistaa Suomen 
matkailun vahvuuksia entisestään. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2011b.) 
 
Globalisaatio ja kansainvälistyminen ovat siis jatkuvasti voimistuvia ja esillä olevia ilmi-
öitä, jonka takia kansainvälisen osaamisen tärkeys korostuu. Globalisaatio käsitteenä 
sisältää maailmanlaajuisen kaupan leviämisen, yritysten välisen kilpailun, mahdollisuu-
den asiakassuhteiden luomiselle ympäri maailman sekä maailmanlaajuiset työmarkkinat. 
(Jackson, Tarique & Schuler 2011.) Matkailu on ala, missä kansainvälisyys näkyy yritys-
ten ja organisaatioiden jokapäiväisessä toiminnassa. Maailman muuttuminen synnyttää 
uusia osaamistarpeita ja kansainvälistyminen nähdään matkailun kehityksen elinehtona 
Suomessa. Johtamistaitoja, viestintä- ja vuorovaikutustaitoja, taloudellista osaamista, 
eettistä osaamista sekä kädentaitoja korostetaan kaikkialla maailmassa. (Havas, Jaa-
konaho, Rantanen & Sievers 2006.) 
 
Tutkimukseni toimeksiantaja on HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun hotelli-, ra-
vintola- ja matkailualan koulutusyksikkö. Työni tarkoitus on tukea HAAGA-HELIA 
ammattikorkeakoulun opetussuunnitelmatyötä ja tuloksia käytetään erityisesti Degree 
Programme in Hotel, Restaurant and Tourism – ohjelman ja matkailun liikkeenjohdon 
koulutusohjelman opetussuunnitelmatyössä ja kehittämisessä. Sen tarkoitus on myös 
syventää omia opintojani, osaamistani ja tietojani tulevia matkailualan esimiestehtäviä 
silmälläpitäen. Tavoitteena on kerätä tietoa matkailualan johtotehtävistä ja vastata ky-
symyksiin: Millasta osaamista tarvitaan matkailualan kansainvälisissä esimies- ja johto-
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tehtävissä? Millaisia ovat esimiehen ja johtajan työpäivät? Mitä tehtäviä työpäivään kuu-
luu? Mitä matkailualalla pitää osata tai oppia? Millaisia ovat osaajat? Mitkä ovat kan-
sainvälisyyden tuomat haasteet? Näkyykö kansainvälisyys esimiehen ja johtajan työssä? 
 
Matkailu on laaja toimiala ja matkailualan klusteri käsittää matkapalvelujen tuottajat, 
majoitus- ja ravitsemispalvelut sekä liikennepalvelut. Klusteriin kuuluvat myös markki-
nointiviestinnän ja myynnin parissa toimivat yritykset sekä näiden kaikkien edellä mai-
nittujen toimintaedellytysten luojat ja tukijat. Matkailuun tulevat tulevaisuudessa vaikut-
tamaan talouskasvu, turvallisuusasiat, EU ja sen laajeneminen sekä aluekehitys. (Havas, 
Jaakonaho, Rantanen & Sievers 2006.) Luonnonkatastrofit ovat uhka, johon kukaan ei 
voi varsinaisesti vaikuttaa ja joihin on erityisen vaikea varautua. Kestävä kehitys ja sii-
hen vaikuttavat trendit tulevat muokkaamaan matkailua voimakkaasti (Hietanen 2010). 
 
Työ- ja elinkeinoministeriön julkaisemassa työbarometrissa todetaan, että työelämän 
laatu on kohentunut vuoden 2010 aikana nopeasti, taantuman aiheuttaman pudotuksen 
jälkeen. Vaikka taantuma on hidastanut liiketoimia maailmanlaajuisesti, yritysten täytyy 
silti palkata henkilöstöä ja johtaa osaamista tulevaisuuden tarpeita silmällä pitäen (Jack-
son, Tarique & Schuler 2011.) Epävarmuus vaivaa työelämää edelleen, mutta tulevaa 
vuotta koskevat odotukset ovat myönteisiä. Työolot eivät ole kuitenkaan palautuneet 
taantumaa edeltävälle tasolle. Työelämän kokonaislaadun arvosanaksi tuli vuonna 2010, 
7.99 (minimi 4 ja maksimi 10). Vuotta aikaisemmin vastaava arvo oli 7,93. Laadun ko-
konaisarvosana koostuu neljästä osatekijästä, jotka ovat tasapuolinen kohtelu, työpai-
kan varmuus, voimavarat suhteessa vaatimustasoon ja kannustavuus sekä innovatiivi-
suus ja keskinäinen luottamus. Työpaikan keskinäisellä avoimuudella, vuorovaikutus-
suhteilla, uusien asioiden oppimisella sekä johtamistapaa kuvaavilla tekijöillä on yhteys 
työssä jatkamiseen. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2011a.) 
 
Työssäni tutkin, millaista osaamista eli tietoja ja taitoja kansainvälisissä matkailualan 
esimies- ja johtotehtävissä tarvitaan sekä miten kansainvälisissä tehtävissä toimivan joh-
tajan ja esimiehen työpäivät rakentuvat ja mitä työtehtäviä päiviin kuuluu. Tutkimukse-
ni kannalta tärkeitä käsitteitä ovat kansainvälisyys, osaaminen sekä matkailuala. Matkai-
luala käsittää matkailun ohjelmapalvelut, matkatoimistot ja matkanjärjestäjät, majoitus- 
ja ravitsemispalvelut sekä liikennepalvelut. Tutkimuksessani keskityn kansainvälisiin 
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matkatoimistoihin sekä hotelliin. Kansainvälisillä toimijoilla tarkoitan matkailualan yri-
tyksiä, joilla on kansainväliset markkinat, tuotteet ja palvelut. Osaaminen käsitteenä 
tarkoittaa niitä tietoja ja taitoja, joita henkilöllä on ja joita hän käyttää ja hyödyntää 
muun muassa työssään. Osaamisessa yhdistyvät tietojen ja taitojen lisäksi kyky organi-
soida työtä ja työskennellä ryhmässä sekä oppimaan oppimisen taidot ja kyky joustaa ja 
mukautua muutoksiin. Osaamiseen sisältyy myös kyky arvioida omaa osaamistaan sekä 
kehittää sitä samanaikaisesti. Osaamisen avulla yritykset pyrkivät tavoitteisiinsa (Hätö-
nen 2003). Tutkimuksessani rajaus tehdään myös matkailualan esimies- ja johtotehtä-
viin. 
 
Työni aiheen olen valinnut oman mielenkiinnon kohteitteni mukaan. Kansainväliset 
työtehtävät kiinnostavat minua tulevaisuudessa ja suuntautumiseni HAAGA-HELIA 
ammattikorkeakoulussa on kansainvälisyys ja koulutusohjelmani matkailun liikkeenjoh-
to. Minulla on myös omakohtaista kokemusta kansainvälisten asiakkaiden parissa työs-
kentelystä niin Suomessa kuin ulkomailla, ja koen aiheen siksi olevan läheinen ja kiin-
nostava. Tutkimuksen aihe on myös erittäin ajankohtainen, globalisaation ja kansainvä-
listymisen ollessa jatkuvasti esillä olevia ja yritysten toimintaan vaikuttavia tekijöitä.  
 
Tutkimusmenetelmäni on kvalitatiivinen. Tutkimusmenetelminä toimivat havainnointi 
ja haastattelut. Havainnoin matkailualalla kansainvälisissä tehtävissä toimivia johtajia. 
Kirjasin muistiin toimintatavat ja piirteet, jotka ovat tärkeitä alan osaamisen ja työtehtä-
vien kannalta. Havainnoinnissa apuna olivat kaksi laatimaani havainnointipohjaa. Ha-
vainnoituani kolmea henkilöä kolmen päivän ajan, haastattelin heidät havaintojeni sekä 
tietoperustan pohjalta tekemiäni kysymyksiä apuna käyttäen. Haastattelu oli teemahaas-
tattelu. Haastattelut nauhoitin, litteroin ja analysoin tutkimustuloksiksi. Työn lopuksi 
esitän pohdintoja tutkimuksen onnistumisesta, sen luotettavuudesta sekä asetan jatko-
tutkimusehdotuksen ja annan kehitysehdotuksia HAAGA-HELIA ammattikorkeakou-
lun matkailun liikkeenjohdon koulutusohjelmalle. 
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2 Matkailuala 
Vuonna 2007 matkailutoimialat työllistivät Suomessa 130 500 henkilöä. Toimialat tuo-
vat verotuloja noin 4 miljardia euroa vuodessa ja niiden bruttokansantuoteosuus oli 3,8 
% vuonna 2007. Suomen Matkailustrategia 2020:ssa ehdotetut toimenpiteet toteutta-
malla matkailutoimialat voivat vuonna 2020 työllistää 171 000 henkilöä, tuoda verotulo-
ja 7,5 miljardia euroa ja matkailutoimialojen osuus bruttokansantuotteesta voi olla 5,1 
%. Suomen Matkailustrategia 2020:n keskeinen ajatus on että Suomen matkailun vah-
vuuksia vahvennetaan entisestään ja Suomen matkailukeskittymissä olevia kasvua hake-
via ja verkottuneita yrityksiä autetaan menestymään. Tavoitteet ja toimenpiteet on jaet-
tu strategiassa kolmeen eri osaan; sisäiseen matkailusektorin kehittämiseen, matkailu-
maakuvan vahvistamiseen sekä yleisten elinkeinopoliittisten lähtökohtien vahvistami-
seen. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2011b.) 
 
Matkailualan koulutus on alkanut 1960-luvulla ja se on lisääntynyt merkittävästi viimei-
sen 30 vuoden aikana. Tämä on johtunut matkailuelinkeinon kasvusta ja sen taloudelli-
sesta merkityksestä. Matkailua voi opiskella nykyään kaikilla mantereilla ja matkailualan 
osaamistarpeet ovat samansuuntaiset kaikissa kehittyneissä matkailumaissa. Johtamistai-
toja, viestintä- ja vuorovaikutustaitoja, taloudellista osaamista, eettistä osaamista ja kä-
dentaitoja korostetaan kaikkialla. Koulutusohjelmat tulee kuitenkin räätälöidä kuhunkin 
maahan sopiviksi. Kansainvälisen tason johtamistehtäviin on vaikea päästä ilman mat-
kailu- tai hospitality-alan tutkintoa. Matkailun koulutuksella on merkittävä asema kan-
sainvälisessä koulutuskentässä, lähes kaikilla koulutusasteilla ja matkailukoulutuksen 
kehittämiseen osallistuvat kansainvälisetkin yhdistykset, tahot ja tutkimusyksiköt. Mat-
kailun koulutukseen tulevaisuudessa, nähdään osallistuvan Suomessa yhä enemmän 
kansainvälisiä opiskelijoita ja opettajia. On kuitenkin muistettava, että pelkällä koulu-
tuksella ei ole mahdollista saavuttaa kaikkea osaamista, vaan osaamista lähdetään kehit-
tämään eteenpäin työelämässä. (Havas, Jaakonaho, Rantanen & Sievers 2006, 44–45.) 
 
Restonomien palkka- ja työllisyystutkimus 2011 (kuvio 1) osoittaa, että 23 % vastan-
neista pitää erittäin todennäköisenä ulkomailla työskentelyä työuransa aikana ja 28 % 
melko todennäköisenä. Vuonna 2005 nämä luvut olivat 10 % ja 21 %. Melko epäto-
dennäköisenä ulkomailla työskentelyä pitää 25 % ja erittäin epätodennäköisenä 15 %. 
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Päällikkö- ja esimiestason tehtävissä tutkimukseen vastanneista 69 henkilöstä toimi 18, 
kolmen osalta tehtävien taso ei selvinnyt. (Ohtonen, Jaakonaho, Väyrynen & Westman 
2011.) On arvioitu, että enemmän kuin 1,5 biljoonaa ihmistä ovat lähteneet globaaleille 
työmarkkinoille menneiden 15 vuoden aikana, ja että miljoona uutta henkilöä tulee as-
tumaan markkinoille seuraavan 10 vuoden aikana (Jackson, Tarique & Schuler 2011). 
 
 
Kuvio 1. Todenäköisyys ulkomailla työskentelylle työuran aikana (Ohtonen, 
Jaakonaho, Väyrynen & Westmann 2011). 
 
2.1 Matkailualan määritelmä ja työtehtävät 
Matkailualalla tarkoitetaan kotimaisten ja ulkomaisten matkailijoiden tarvitsemien kulje-
tus-, majoitus-, ravitsemis- ja ohjelmapalvelujen myyntiä ja niihin liittyvää neuvontaa, 
sekä ohjelma-, elämys- ja muiden palvelujen järjestämistä erilaisissa matkailuyrityksissä 
ja organisaatioissa. Matkailuala on kansainvälinen toimiala ja erittäin verkostoitunut. 
(Koulutusnetti 2010.) Kansainvälisellä yrityksellä tarkoitetaan yritystä, jolla on kansain-
väliset markkinat sekä kansainvälisiä tuotteita ja palveluita. 
 
Matkailualan klusteri käsittää palvelujen tuottajat, eli matkailun ohjelmapalvelut, matka-
toimistot ja matkanjärjestäjät, majoitus ja ravitsemispalvelut sekä liikennepalvelut. Tä-
män lisäksi siihen kuuluvat markkinointiviestinnän ja myynnin parissa toimivat yritykset 
sekä kaikkien näiden toimintaedellytysten luojat ja tukijat. Klusterilla tarkoitetaan eri 
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toimijoita samalla alalla, jotka ovat riippuvaisia toisistaan tai toimivat tiiviissä yhteis-
työssä luoden toimivan kokonaisuuden ja verkoston. (Havas ym. 2006.) 
 
Matkailualan yleisimpiä työtehtäviä ovat matkapalvelujen esittely ja myynti, sekä koti-
maisten että kansainvälisten asiakkaiden neuvonta ja opastaminen kuten myös ohjel-
mapalvelujen järjestäminen ja toteuttaminen. Matkailuvirkailijan työpaikkoja ovat mat-
kailu- ja matkatoimistot, matkanjärjestäjien ja liikenneyhtiöiden myynti- ja neuvontapis-
teet sekä matkailun valtakunnalliset, alueelliset ja paikalliset myynti- ja neuvontapalve-
luorganisaatiot ja yritykset. Matkailupalvelujen tuottajan työpaikkoja ovat matkailun 
ohjelmapalveluyritykset, loma- ja matkailukeskukset sekä maaseutumatkailu- ja muut 
majoitusyritykset. (SURE ry.) 
 
Yksi matkailualan osaajista on matkailun liikkeenjohdon restonomi. Liikkeenjohdollisen 
koulutuksen käynyt restonomi ymmärtää matkailualan eri sektoreiden liikkeenjohdossa 
vaadittavien asiakaskeskeisen ja tuloksellisen toiminnan merkityksen, ja osaa soveltaa 
tietojaan matkailualan yritysten kehittämiseksi. Matkailun liikkeenjohdon restonomi 
hallitsee laaja-alaiseen ammatilliseen ajatteluun ja loogiseen työskentelyyn tarvittavat 
taidot. Restonomit sijoittuvat hotelli-, ravintola- ja matkailualalle esimiehiksi tai yrittä-
jiksi taikka asiantuntija-, myynti- tai kehittämistehtäviin. (Studentum.fi 2011.) 
 
2.2 Matkailualan tulevaisuuskuvia 
Matkailuun vaikuttavia tekijöitä tulevaisuudessa ovat muun muassa talouskasvu, turval-
lisuus, Euroopan unioni ja sen laajeneminen sekä aluekehitys. Talouskasvun ennuste-
taan pysyvän hitaampana kuin aikaisemmin. Tämä vaikuttaa siihen, että kotitalouksien 
tulot eivät kasva, eli kuluttajien vapaa-aikaan käyttämä rahan määrä ei kasva yhtä nope-
asti kuin viimeisen vuosikymmenten aikana. (Havas ym. 2006.) Myös polttoaineen hin-
nan nousu sekä yleinen hintatason ja kustannusten nouseminen vaikuttavat matkailuun. 
Ilmastonmuutos vaikuttaa vuodenaikojen pituuteen ja se tulee huomioida esimerkiksi 
tuotekehityksessä ja matkailukohteiden rakentamisessa. (KTM 2006.)  
 
Turvallisuutta korostetaan matkailun edellytyksenä. Terrorismin lisäksi turvallisuuteen 
liitetään luonnonkatastrofit ja epidemiat. Turvallisuus vaikuttaa globaalisti. Globaalisti 
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turvattomina aikoina Suomen kaltaiset turvallisiksi koetut maat saattavat olla vahvoilla 
matkailumarkkinoilla. Toisaalta taas Suomen syrjäinen sijainti ja turvalliseksikin koettu 
asema ei pelasta Suomen matkailua, jos turvattomuuden tunne lisääntyy merkittävästi ja 
maailmanlaajuisesti. (Havas ym. 2006.) 
 
Matkailu on alueellisesti merkittävä elinkeino Suomessa. Joillakin alueilla matkailu on 
erittäin oleellisessa asemassa, alueen elinvoimaisuuden säilyttämisen kannalta. (KTM 
2006.) Myös Suomen kuntarakenne tulee muuttumaan. Suomi voidaan jakaa matkailul-
lisesti neljään eri pääalueeseen: pääkaupunkiseutu, Järvi-Suomi, saaristoalue ja Lappi. 
Näiden alueiden uskotaan houkuttelevan matkailijoita tulevaisuudessakin ja alueellinen 
verkostoituminen on elinehto pienille matkailuyrittäjille. (Havas ym. 2006.) 
 
Euroopan unionin suhteen nähdään tapahtuvan lähiglobalisaatiota. Unionin uudet jä-
senmaat tulevat lisäämään kilpailua myös matkailun suhteen ja tarjoavat tulevaisuudessa 
uutta työvoimaa ja potentiaalisia uusia asiakkaita. (Havas ym. 2006.) Vaikka globalisaa-
tio on tämän aikakauden juttu, nähdään myös paikallisuus merkittävänä tekijänä. Vaik-
ka yritykset ovatkin globaaleja, pidetään paikallisia ja yksilöiden muodostamia, tavaroi-
hin, palveluihin ja tuotantoprosesseihin sitoutuvaa osaamista ja kompetensseja tärkeinä. 
Paikallisten yhteisöjen moninaisuus lisääntyy ja sitä pitää osata hyödyntää. Paikalliset 
osaamiskeskittymät mahdollistavat suomalaisen osaamisen erikoistumisen irti massa-
tuotannosta. (Aalto, Ahokas & Kuosa 2008.) 
 
Ulkomailta suuntautuvan sekä kotimaanmatkailun nähdään kasvavan Suomessa (Havas 
ym. 2006). Ulkomaalaisille vapaa-ajanmatkailijoille luonto ja sen tarjoamat aktiviteetit 
ovat tärkeä tekijä valittaessa Suomi matkakohteeksi. Suomi houkuttelee matkailijoita 
myös uutena matkakohteena. (KTM 2006.) Tulevaisuuden matkailija hakee monipuoli-
sia elämyksiä ja ottaa matkailussakin huomioon eettisyyden. Erityisesti aasialaisten mat-
kustuksen katsotaan lisääntyvän ja tavoitteena on saada edes osa tästä matkailupotenti-
aalista Suomeen. Edellytyksenä tälle on markkinoinnin keskittäminen toiminnallisesti ja 
taloudellisesti sekä toimiva yhteistyö suomalaisten matkailuyritysten ja -toimijoiden vä-
lillä. Myös verkostoitumisen täytyy olla kaikkia osapuolia hyödyntävää (Havas ym. 
2006, KTM 2006). Tulevaisuuden matkailuyrittäjää taas kuvataan erityisesti taloudelli-
sen puolen ja liiketoimintaosaamisen taitajaksi. Reagointikyky ja joustavuus liiketoimin-
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nassa ovat oleellisia taitoja etenkin tulevaisuuden jatkuvasti muuttuvilla matkailumark-
kinoilla. Innovointi ja muista erottuminen ovat ehtona menestymiselle alalla. (Havas 
ym. 2006.) 
 
Matka2020-hankkeessa (2006) tulevaisuuden ennustamisen apuvälineenä on käytetty 
Delfoi-menetelmää, jossa asiantuntijoiksi luokitellut henkilöt toimivat tulevaisuuden 
kehityksen ”oraakkeleina”. Delfoi-tekniikan avulla kerätään asiantuntijoiden kannanot-
toja. Prosessin tuloksena on saatu, että menestyksekkään liiketoiminnan takaa tehokas 
ja verkottunut matkailun vientikauppa, jolla saadaan ulkomaisia matkailijoita matkailu-
keskuksiin. Esimerkiksi kiinalaisten matkailijoiden määrä kasvaa, samoin kuin aasialais-
ten, sillä Suomi on tärkeä gateway Eurooppaan. Silti Suomeen tulevista kansainvälisistä 
matkailijoista suurin osa on edelleen lähialueilta, kuten Venäjältä, Saksasta ja Ruotsista. 
(Havas ym. 2006.) Pahimmat kilpailijamaat Suomelle ovat Ruotsi ja Norja (KTM 2006). 
 
Muutostekijöiksi tulevaisuuden matkailun kannalta ovat nousseet myös kestävä kehitys 
ja siihen liittyvät trendit, jotka tulevat muokkaamaan matkailua voimakkaastikin. Tämän 
takia kestävään matkailuun tulisi panostaa vieläkin enemmän ja näkyvämmin. Matkailu 
on myös erittäin herkkää infrastruktuurin katkoille, kuten sähkö-, palvelin-, ja tiekatkot. 
Riskejä aiheuttavat ja matkailua haittaavat myös myrskyt, tuhkapilvet ja lumettomat 
talvet. Matkailuyrityksillä tulisikin olla hallussaan toimintasuunnitelmia tämän kaiken 
varalle. (Hietanen 2010.)  
 
Palvelumuotoilusta on tullut uusi matkailun kilpailutekijä. Palvelumuotoilu on palvelu-
kokemuksen käyttäjälähtöistä muotoilua. Palvelu muokataan vastaamaan sekä käyttäjän 
tarpeita että palvelun tarjoajan liiketoiminnallisia tavoitteita. Palvelumuotoilun tavoit-
teina on saada asiakkaat tyytyväisemmiksi ja sitoutuneimmiksi sekä tehostaa yrityksen 
palveluja. Palvelumuotoiluajattelun etuja ovat asiakaskeskeinen ja kokonaisvaltainen 
palvelukokemuksen suunnittelu ja tulevaisuuden tavoitteena on, että Suomen matkai-
luelinkeino pystyy hyödyntämään palvelumuotoilua kilpailuetuna. Esimerkiksi matkai-
lun ja elämystuotannon klusteri hyödyntää jo nyt tehokkaasti palvelumuotoiluyritysten 
osaamista ja kehittää yhteistyössä uusia innovaatiopalveluja. (JAMK 2010b.) Palvelu-
muotoilusta on tulossa osa matkailuyritysten toimintaa, ja jo nyt osa yrityksistä räätälöi 
palvelujaan tehokkaasti asiakkaiden tarpeiden mukaisiksi.  
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3 Kansainvälinen osaaminen 
Maailman muuttuminen synnyttää uusia osaamistarpeita. Se, millaista osaamista tarvi-
taan, riippuu yrityksen toiminnasta ja toimintaympäristöstä. Kansainvälisen yrityksen 
henkilöstöön liittyviä osaamisalueita ovat kyky ymmärtää vieraita kulttuureja, kyky neu-
votella ja tehdä ratkaisuja liiketoiminnan ongelmiin sekä pyrkimys kasvattaa ammatillis-
ta osaamista ja itseluottamusta. Samaan aikaan henkilöstön kielitaidon ja vieraiden kult-
tuurien tuntemuksen tulisi olla riittävää, jotta kansainväliset ja paikalliset käyttäyty-
misetiketit ja eettiset normit otettaisiin huomioon ja niitä kunnioitettaisiin oikealla ta-
valla. (Ahokangas & Pihkala 2002, 98.) Ihmissuhdetaidot ja kyky luoda suhteita ovat 
kansainväliselle johtajalle kuuluvia taitoja ja ominaisuuksia, toteaa myös Schneider ja 
Barsoux teoksessaan Managing Across Borders (2003). Samalla he toteavat, että kielitai-
to on tärkeä, sillä sen avulla voidaan vakiinnuttaa kontakteja. Ei ole kuitenkaan tarpeen 
osata toista kieltä täydellisesti vaan pystyä poimimaan tärkeitä fraaseja ja ilmauksia ja 
tulla ymmärretyksi. Se osoittaa halua kommunikoida ja luoda yhteyksiä ulkomaailmaan. 
Haluttomuus kommunikointiin vieraalla kielellä saatetaan ymmärtää halveksuntana tai 
tarpeettomana vallankäytön esilletuomisena. (Schneider & Barsoux 2003, 192.) 
 
Myös Matka2020-hankkeen (2006) aikana tehdyissä asiantuntijahaastatteluissa painotet-
tiin vuorovaikutustaitojen, kulttuurien tuntemuksen ja monipuolisen kielitaidon merki-
tystä. Erilaisten kulttuurien kohtaamisesta on tullut yhä enemmän osa työyhteisöä ja 
siihen törmätään lähes työssä kuin työssä (Scheider & Barsoux 2003). Yrityksen jokai-
sella tasolla joudutaan tulemaan toimeen kulttuurierojen kanssa. Matkailutoimialan yri-
tykset kansainvälistyvät ja kansainvälisten toimijoiden määrä Suomessa kasvaa, jolloin 
alalle työllistyminen edellyttää entistä laajempaa kielitaitoa ja kulttuurien tuntemista. 
Matka2020 -hankkeessa toteutetun Dacum-analyysin pohjalta tehtyjen osaamisprofiili-
en yhteisiä tekijöitä olivat myös itsensä johtaminen, turvallisuusasiat, liiketaloudellinen 
ymmärrys, lainsäädännön tuntemus sekä muutosvalmius. (Havas ym. 2006.) Elinkei-
noelämän keskusliiton (EK) koordinoimassa Oivallus-hankkeen raporteissa on todettu 
muun muassa, että tulevaisuudessa osaamistarpeet muuttuvat, koska tavat tehdä työtä 
muuttuvat ja tulevaisuus on kansainvälinen. Oivallus eli "Oppivien verkostojen osaa-
mistarpeet tulevaisuuden Suomessa" on osaamis- ja työvoimatarpeiden ennakointihan-
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ke. Sen pohjautuu näkemykselle siitä, että elinkeinoelämä toimii tulevaisuudessa erilai-
sista toimijoista koostuvissa globaaleissa verkostoissa. (EK 2008.) 
 
Matkailualan työn ollessa monipuolista ja vaihtelevaa työskentelyä erilaisten ja eri maa-
laisten ihmisten parissa, se edellyttää alan ammattiosaamisen lisäksi luovuutta, ongel-
manratkaisutaitoa ja kykyä toimia joustavasti tilanteiden ja asiakkaiden vaatimalla tavalla 
sekä vastuuta asiakkaiden turvallisuudesta (SURE ry). Uudenlaisia työtehtäviä syntyy 
jatkuvasti, mutta jo olemassa olevat työt vaativat kasvavassa määrin työntekijöitä, jotka 
ovat halukkaita työskentelemään uusien ja jatkuvasti muuttuvien olosuhteiden parissa. 
Tämä taas vaatii työntekijöiltä uusien taitojen kehittämistä. (Jackson ym. 2011.) 
 
Restonomien palkka-ja työllisyystutkimuksen (2011) tuloksissa restonomien työssä tar-
vittavat tärkeimmät taidot ja osaaminen jakautuivat seuraavasti:  
 
1. Vuorovaikutustaidot 
2. Asiakaspalvelutaidot 
3. Myyntiosaaminen 
4. Johtamisosaaminen  
Toimialan tuntemus ja kokemus 
Taloudellinen osaaminen 
5. Uuden luominen ja kehittämisosaaminen 
6. Tietotekniikkataidot ja uusien järjestelmien hallinta 
7. Ohjaus- ja opetusmenetelmien hallinta 
 Esiintymistaidot 
 
Kansainvälisen liiketoiminnan osaamisalueiksi voidaan luokitella markkinaosaaminen, 
asiakasosaaminen, liiketoimintaosaaminen ja kansainvälinen operaatio-osaaminen. Kan-
sainvälisen liiketoiminnan prosesseja ovat johtamisen prosessit, innovaatioprosessit, 
tuote- ja palveluprosessit, asiakkuusprosessit sekä näiden tukiprosessit. (Ahokangas 
2010.)  
 
Kansainvälinen osaaminen-kaaviossa (kuvio 2) kansainvälinen osaaminen on jaettu nel-
jään eri osa-alueeseen. Alueet pitävät sisällään sosiaaliset taidot, henkilökohtaiset taidot, 
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kehittämisosaamisen sekä liiketoiminnallisen osaamisen. Jaottelu on tehty tuomaan esil-
le tekijät, joilla katsotaan olevan suurin merkitys kansainvälisessä toiminnassa, ja jotka 
ovat oleellisessa asemassa tässä tutkimuksessa. Jaottelun pohjana on käytetty Ahokan-
kaan ja Pihkalan sekä Schneiderin ja Barsouxn määritelmiä kansainvälisestä osaamisesta 
sekä Matka2020-hankkeessa tehdyn Dacum-analyysin osaamisprofiileja. Näissä kaikissa 
määritelmissä tulivat esille samat osaamisalueet. 
 
 
Kuvio 2. Kansainvälinen osaaminen (mukaillen Ahokangas & Pihkala 2002, Schneider 
& Barsoux 2003 ja Havas ym. 2006). 
 
Yrityksen työntekijöiden osaaminen on yrityksen voimavara, jonka avulla saavutetaan 
tavoitteet ja varmistetaan jatkuva uudistuminen. Osaamisen avulla yritykset pyrkivät 
tavoitteisiinsa. Työntekijät joka tasolla, ovat yhä tärkeämpiä monikansallisille yrityksille, 
jotka haluavat olla kilpailukykyisiä sekä maailmanlaajuisesti että paikallisesti. (Jackson, 
Tarique & Schuler 2011.) Luovuus, erikoistuminen sekä taidot ja innovaatiot ovat 
avainsanoja yrityksen kilpailukyvyn saavuttamiselle ja näiden kaikkien takana on oppi-
misen mahdollisuus sekä tiedon ja osaamisen käyttö. Tärkeintä on löytää ne osaamis-
alueet, jotka ovat olennaisia tulevaisuuden kannalta. (Hätönen 2003, 7.)  
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Yritykset ympäri maailman kohtaavat globaalin osaamisen haasteita jatkuvasti muuttu-
vassa, epävarmassa ja korkean kilpailun ympäröimässä maailmassa. Tekijät, jotka 
muokkaavat näitä haasteita ovat globalisaatio, väestön muutos, osaavien ja motivoitu-
neiden työntekijöiden tarve sekä heidän taitojen ja motivaation tarjonta. Globaalin kil-
pailun haasteita ovat laadun ja innovaatioiden saavuttaminen alhaisin kustannuksin. 
Globaalin osaamisen ja osaamisen johtamisen perusolemus ja piirre on systemaattisesti 
valitut ja ohjatut henkilöstökäytännöt ja toimenpiteet, joiden avulla saavutetaan globaali 
kilpailuetu. (Jackson, Tarique & Schuler 2011.) Oppimisen suunnittelu tulee liittää jat-
kuvasti ympäröivän maailman analyysiin, jotta osaamisalueita pystytään sopeuttamaan 
myös globaalin tason haasteisiin (NVL 2006). 
 
Kansainvälisen kanssakäymisen tuomia arvoja ovat uusien mahdollisuuksien luominen, 
uuden oppiminen sekä uudenlaisten ajattelutapojen ja käyttäytymistapojen oppiminen 
ja hyväksyminen. Sen tarkoituksena ei ole muuttaa sitä mitä kukin on, vaan avartaa 
omaa ajattelumaailmaa sekä lisätä tietoisuutta siitä, mitä voi olla ja miten jokin käytös 
vaikuttaa toiseen. (Schneide & Barsoux 2003.)  
 
3.1 Osaamisen määritelmiä 
Osaamista ja ammattitaitoa voidaan kuvata monin eri tavoin. Tulevaisuuden osaaminen 
-aivoriihi on toteutettu vuonna 2006, Pohjoismaisen aikuisten oppimisen verkoston 
(NVL) toimesta. He ovat käyttäneet työnsä lähtökohtana määritelmää, jonka mukaan 
osaaminen koostuu ihmisen kyvystä ja tahdosta suorittaa tehtävä tietojaan ja taitojaan 
soveltamalla. Aivoriihi on määritellyt myös kolme osaamisen pääryhmää, joita ovat 
ammattiosaaminen, sosiaalinen osaamien sekä henkilökohtainen osaaminen. Myös 
osaamisen kehittämisen tulee ottaa huomioon kaikki osaamisen eri osatekijät: kyky, 
halu, tieto ja taito. Aivoriihessä tehdyt tulevaisuuskuvat on hahmoteltu vaikuttavan 5-
10 vuoden päähän ja hankkeeseen osallistui edustajia kaikista eri Pohjoismaista. (NVL 
2006.)   
 
Osaamista on myös ammattitaito. Ammattitaito on esimerkiksi kyky yhdistää ammattiin 
liittyvät tiedot ja taidot kokonaisuudeksi. Tähän kokonaisuuteen vaikuttavat toimin-
taympäristö, työtehtävät, työpaikan vaatimukset, persoonallinen kehitys sekä emotio-
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naaliset tuntemukset. Osaamisessa yhdistyvät tiedot ja taidot ja niiden monipuolinen 
käyttäminen, kuten Tulevaisuuden osaaminen -aivoriihessäkin todettiin. Hätönen 
(2003) lisää määritelmään vielä ajattelun taidot, kyvyn organisoida työtä ja työskennellä 
ryhmässä, oppimaan oppimisen taidot, kyvyn joustaa ja mukautua muutoksiin sekä ky-
vyn arvioida omaa osaamistaan ja toimintaansa, kehittäen sitä samanaikaisesti. Osaami-
nen sisältää myös oletuksen määrätyn alueen tuntemuksesta ja hallitsemisesta. (Hätö-
nen 2003, 12–13.) Oivallus-hanke määrittelee osaamiseksi myös asenteen. Asenne, ja 
usko omaan suoriutumiseen ratkaisevat, kun valitaan osaajia (EK 2008). 
 
Matka2020-hankkeessa (2006) osaaminen on jaoteltu Tuning (Tuning Educational 
Structures in Europe) ja ECTS (Ammattikorkeakoulujen osallistuminen eurooppalai-
seen korkeakoulutusaluseen) projektien aineistoa hyödyntäen. Osaaminen on jaettu 
ammatilliseen erikoisosaamiseen ja yleisiin työelämävalmiuksiin. (Havas ym. 2006.) 
Kompetenssi-termiä, joka juontaa juurensa englanninkielen competence – sanasta, käy-
tetään usein rinnasteisena osaamiselle. Sillä tarkoitetaan henkilön pätevyyttä johonkin 
työtehtävään sekä niitä tietoja, taitoja, kykyjä ja asenteita, jotka ovat tarkoituksenmukai-
sia työn tekemiselle. (Hätönen 2003.) Matka2020-hankkeessa kompetenssi käsittää tie-
tojen, käytännöllisten ja toiminnallisten soveltamistaitojen sekä asenteiden yhdistelmän. 
Tehtyjen työanalyysien pohjalta osaamista on ryhmitelty myös sen mukaan, mitkä 
osaamisalueet ovat selkeästi painottuneet. Näitä olivat esimerkiksi itsensä johtaminen, 
myyntiosaaminen sekä tulevaisuus- ja verkostosaaminen. (Havas ym. 2006.) 
 
Kammy Hatnes on jaotellut johtajan tarvitsemat taidot pyramidin eri tasoille (kuvio 3). 
Tätä pyramidimallia on käyttänyt muun muassa F. John Reh (2009) selkeyttääkseen 
johtajan taitojen jaottelun, ja esittääkseen miten ne kaikki ovat liitoksissa toisiinsa. Py-
ramidin ensimmäisellä tasolla ovat taidot, jotka johtajan tarvitsee hallita saadakseen 
työnsä tehtyä. Seuraavalla tasolla olevat taidot ovat taitoja, joita tarvitaan henkilökun-
nan kouluttamisessa ja heidän osaamisensa kehittämisessä. Kolmas taso käsittelee itsen-
sä johtamista sekä työajan hallintaa ja ylimmällä tasolla on taito, josta on eniten apua, 
kun tavoitteena on kehittyä menestyksekkääksi johtajaksi. (Reh 2009.) Menestyksen 
takaa ihmisten johtaminen, eikä niinkään asioiden johtaminen.  
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Kuvio 3. Johtajan taitojen pyramidimalli (Reh 2009). 
 
3.2 Kansainvälisen osaamisen taustavaikuttajat ja tulevaisuuden moniosaajat  
Ympäröivän maailman muuttuminen vaatii ihmisiltä työssään moniosaamista ja yhä 
suurempien kokonaisuuksien hallintaa sekä osaamista, jossa yhdistyvät teoreettinen 
tieto sekä käytännön kokemus (Hätönen 2003). Sama asia on todettu myös Matka 
2020-hankkeessa, jonka mukaan tulevaisuuden matkailukoulutuksen tulisi tuottaa mo-
niosaajia, ammattiosaamista unohtamatta (Havas ym. 2006). Työelämässä tiedot ja tai-
dot eivät yksin ole enää riittäviä, vaan osaamiseen kohdistuu yhä monipuolisempia vaa-
timuksia. Tulevaisuudessa ainoastaan asioista tietäminen ei riitä, vaan kyky tehdä, on 
yhä tärkeämpi ominaisuus. (NVL 2006.)  
 
Taustatekijöinä yksilön kansainväliseen osaamiseen voivat vaikuttaa esimerkiksi van-
hempien erilaiset kulttuuritaustat sekä sitä kautta varhain saadut kansainväliset koke-
mukset. Perheessä puhutaan mahdollisesti ainakin kahta kieltä ja matkustetaan eri mai-
den väliä. Tämä auttaa lasta jo varhaisessa vaiheessa kohtaamaan ja hyväksymään kult-
tuurillisia eroja. Myös koulutus sekä työkokemus ovat vahvoja taustavaikuttajia. Amma-
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tillisen kehityksen taustatekijöinä ovat koulutus sekä harjoittelu ja valmennus. Näiden 
ansiosta kehittyvät analyyttiset taidot, ammattitaito, kielitaito sekä ihmissuhdetaidot. 
Erityisesti kansainvälisen ammattitaidon kehitykseen vaikuttaa opiskelu vieraassa kult-
tuurissa. Kehitykseen johtajana vaikuttavat tekijät, kuten varhain opittu vastuunotto, 
työtehtävien vaihtelevuus sekä varhainen kansainvälinen kokemus. (Schneider & Bar-
soux 2003, 204.) 
 
Matka2020-hankkeeseen (2006) haastatellut puhuivat yleensä yksittäisen henkilön 
kompetensseista. Tulevaisuudessa on kuitenkin tärkeää kollektiivisen osaamisen hyö-
dyntäminen. Työelämässä tarvitaan laaja-alaisia näkemyksiä omaavia osaajia, jotka pys-
tyvät vaihtamaan tarpeen mukaan roolista toiseen. Tämä tarkoittaa sitä, että periaattees-
sa monenlaiselle osaamisprofiilille voi olla käyttöä. Tutkimuksessa esille tulleen tulevai-
suuden osaamisprofiilin täyttäminen on yhdelle ihmiselle lähes mahdotonta, ja ratkaisu 
tähän on tiimien ja ryhmien osaaminen. (Havas ym. 2006.) Kuten Oivallus-hankekin 
toteaa, moniosaaminen syntyy ryhmissä ja verkostoituminen on tulevaisuutta. Paras 
tulos syntyy, kun jokaisen ryhmän jäsenen parhaat osaamisalueet yhdistetään. Kenen-
kään ei tarvitse osata kaikkea yksin. Maailma globalisoituu ja verkostoitumalla eli teke-
mällä yhteistyötä, haetaan uusia mahdollisuuksia ja ratkaisuja ongelmiin. Nämä verkos-
tot tulevat yhä enenevissä määrin ulottumaan ulkomaille, jolloin tarvitaan kansainvälistä 
osaamista. Verkostoituminen taas vaatii paljon painotettuja sosiaalisia taitoja. (EK 
2008.) 
 
Myös koulutuksen tulisi korostaa jo opiskeluaikaisia oppivia verkostoja. Tulevaisuuden 
osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti, joka asettaa puolestaan haasteen matkailukoulu-
tuksen ajanmukaisuudelle. (Havas ym. 2006.) Työ- ja elinkeinoministeriön julkaisemas-
sa työbarometrissa (2010) käy ilmi, että tiimityöskentelystä on tullut normaali töiden 
järjestelytapa, eikä sitä pidetä enää kehittyneiden työorganisaatioiden erityispiirteenä. 
Vuonna 2010 kaikista palkansaajista 77 % työskenteli erilaisissa tiimeissä, projektiryh-
missä, soluissa tai muissa vastaavissa. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2011.) Yksi suuri 
kysymys kansainvälisen osaamisen kannalta on, kuinka yhdistää työntekijät ympäri maa-
ilman, saavuttaakseen tehokkuuden ja pystyäkseen hyödyntämään ja vaihtamaan tietoa 
tehokkaasti (Jackson, Tarique & Schuler 2011). 
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Osaamiskäsite tulisi muutenkin ymmärtää laajemmin ja osaamisen kehittäminen pitäisi 
erottaa tiedon kehittämisestä, sillä kykyä, halua, tietoa ja taitoa kehitetään kaikkia eri 
menetelmillä ja eri tilanteissa. Koulutuksen ja muiden eri tahojen on myös tällöin yh-
teistyössä luotava uusia oppimisympäristöjä ja oppimiskehityksen kohtauspaikkoja. Tu-
levaisuudessa tarve ”generalististen piirteiden” kehittämiselle lisääntyy. Näitä ominai-
suuksia ovat muun muassa interaktio- ja ilmaisutaidot, globaali kulttuurinen sivistys, 
ymmärrys asioiden riippuvuussuhteista sekä verkko- ja verkosto-osaaminen. (Aalto, 
Ahokangas & Kuosa 2008, 32.) Verkostoituminen korostui jo Oivallus-hankkeessakin 
(2008). 
 
Tulevaisuuden osaamisen osaamisalueita ovat kyky käyttää luku-, kirjoitus- ja laskutai-
toja vuorovaikutustilanteissa sekä viestiä ja olla vuorovaikutuksessa heterogeenisissä 
ryhmissä. Osaamisalueisiin kuuluu myös kyky käyttää tietotekniikkaa ja siihen liittyviä 
välineitä. Muita tärkeitä ominaisuuksia ovat innovatiivisuus, luovuus ja tarmokkuus. 
Tulevaisuudessa painottuu elinikäinen oppiminen ja ihminen voi päivittää omaa osaa-
mistaan läpi elämän. Työelämä sisältää oppimisen käsitteen ja on myös jatkuvan oppi-
misen ja kehityksen paikka. (Aalto ym. 2008, 32.) 
 
3.3 Kansainvälisen osaamisen kehittäminen 
Kaiken osaamisen ja sen kehittämisen perusta on arviointi. Arvioinnin avulla saadaan 
tietoa, jonka avulla taas asetetaan kehittämistavoitteita. Arvioinnin avulla parannetaan 
taitoja, motivoidaan sekä määritellään koulutustarpeita. (Jackson, Tarique & Schuler 
2011.) Arviointi tapahtuu useissa yrityksissä itsearviointia ja kehityskeskusteluja apuna 
käyttäen. Esimies ja työntekijä tekevät ensin itse arviot osaamisesta ja keskustelevat sen 
jälkeen yhdessä näiden mahdollisista eroavaisuuksista. (Hätönen 2003, 40.) Arvioinnin 
jälkeen luodaan kehityssuunnitelmat ja lähdetään kehittämään osaamista haluttuun 
suuntaan.  
 
IBAM (International Business Assessment Method) on yritysten kansainvälisen liike-
toiminnan arviointimenetelmä. Menetelmää on käytetty muun muassa Savonia ammat-
tikorkeakoulun YKO – Yritysten Kansainvälinen Osaaminen-hankkeessa. Hankkeen 
tavoitteena on tukea ja opastaa yrityksiä menestykseen kansainvälisillä markkinoilla. 
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IBAM pohjautuu kolmeen eri lähtökohtaan; kansainvälistymisosaamiseen, liiketoimin-
taosaamiseen ja prosessiosaamiseen. Arviointimenetelmän kansainvälistymisosaamisen 
pohjana on malli, jonka mukaan osaaminen kehittyy vaiheittain. Vaiheita ovat; osaami-
sen perustaminen, osaamisen kehittäminen ja osaamisen kypsyys. Kansainvälisyys-
osaaminen voi tulla uudelleenkäytetyksi tai kopioiduksi eri markkinaan. Se voi tulla 
myös yhdistetyksi johonkin toiseen osaamiseen. IBAM sisältää mittariston, jonka avulla 
yrityksen kansainvälisen liiketoiminnan kyvykkyydet voidaan tunnistaa, arvioida ja ra-
portoida. Menetelmä soveltuu yrityksen kansainvälisen liiketoiminnan itsearviointityö-
kaluksi myös jatkuvaan käyttöön. (Ahokangas 2010.) Toinen, myös YKO-hankkeessa 
käytetty, yritysten kansainvälisten toimintaedellytysten analysointi ja kehittämisohjelma 
on Globaali. Globaali on kuitenkin tarkoitettu lähinnä kansainvälistyvän yrityksen tar-
koituksiin, eikä varsinaisesti tue jo kansainvälisillä markkinoilla toimivia yrityksiä. (Elin-
keino-, liikenne- ja ympäristökeskus.) 
 
DACUM (Developing A CurricuLUM) on työanalyysimenetelmä koulutuksen suunnit-
telun tueksi. Matka2020-hankkeessa DACUM-menetelmää käytettiin analysoitaessa 
kolmen eri matkailusektorin työtä ja osaamista nyt ja tulevaisuudessa. Työn tuotteena 
syntyi matkailun ohjelmapalveluiden työtekijän/yrittäjän, matka-asiantuntijan ja matkai-
lukeskuksen liiketoiminnan kehittäjän työnkuvat. Työn tarkoituksena oli löytää työnte-
kijän osaamiskentän tärkein tekeminen. (Havas ym. 2006.) 
Matkailun ja elämystuotannon osaamisklusteri on osa valtakunnallista työ- ja elinkei-
noministeriön koordinoimaa osaamiskeskusohjelmaa (OSKE) ohjelmakaudella 2007–
2013. Osaamisklusteria toteuttavat Lapin, Savonlinnan seudun, Uudenmaa ja Varsinais-
Suomen osaamiskeskukset. Jyväskylän ammattikorkeakoulu vastaa matkailun ja elämys-
tuotannon osaamisklusterin toteutuksesta. Klusterin tarkoituksena on lisätä matkailu- ja 
elämysteollisuuden alalla toimivien yritysten kasvua, kannattavuutta ja kansainvälisty-
mistä sekä kannustaa matkailu- ja elämysyrityksiä tutkimus- ja kehitystoiminnan sekä 
tuotekehityksen lisäämiseen. Sen tarkoituksena on myös luoda matkailu- ja elämysteol-
lisuudelle korkeatasoisia innovaatioympäristöjä ja lisätä niiden kansainvälistä tunnet-
tuutta sekä edistää huippuosaamiseen perustuvan matkailu- ja elämysliiketoiminnan 
kasvua ja työllisyyttä. Se myös vahvistaa ja uudistaa matkailu- ja elämysyritysten erityis-
osaamista ja hyödyttää siten alan koulutusta. (JAMK 2010a.) 
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3.4 Osaamisprofiilin määritelmä ja luominen 
Osaamiskartta on yrityksen tai organisaation yhteinen työväline, johon kuvataan ne 
osaamiset, joita organisaatiossa nyt ja tulevaisuudessa tarvitaan. Osaamiskartan avulla 
voidaan keskustella organisaation osaamisesta ja kehittää sitä edelleen. Osaamiskartta 
toimii myös henkilöstön osaamisarvioinnin apuna sekä auttaa uusien henkilöiden rekry-
toinnissa. Sen avulla työntekijät voivat arvioida omaa osaamistaan ja kehittää sitä edel-
leen. (Hätönen 2003, 9-11.) 
 
Osaamisprofiili on osaamiskartan perusteella muodostettu osaamisen tavoitetasojen 
yhdistelmä. Osaamisprofiilit laaditaan yksilöille, työntekijäryhmille, tiimeille tai koko 
organisaatiolle. Osaamisprofiilien avulla voidaan esittää mitä osaamista eri henkilöillä 
tulee olla ja mitä osaamista tulee arvioida ja kehittää. Osaamisprofiileja määriteltäessä, 
valitaan sekä osaamisalueet että osaamistasot. Osaamisprofiilien käyttö auttaa yksittäistä 
henkilöä ymmärtämään, hallitsemaan ja keskittymään omaan osaamisalueeseensa, sen 
sijaan että yrittäisi hallita kaikkea osaamista. Olennaista on, että eri henkilöiden osaami-
sesta syntyy organisaatiossa hyvin hallittu yhdistelmä ja että kukin henkilön osaamisalue 
tukee toistaan. Kenenkään ei toisin sanoen tarvitse yksin hallita kaikkea työssä tarvitta-
vaa osaamista. Tärkeänä pidetään sitä, että ainakin keskeisten osaamisten osalta johto 
määrittää osaamisprofiileja, ja näitä suurempia linjauksia hyödynnetään tarkennettaessa 
ryhmien ja yksilöiden osaamisprofiileja. (Hätönen 2003, 35- 37.) Hätösen mukaan 
osaamisprofiilit voidaan määrittää seuraavasti: 
 
1. Yrityksen johto luo osaamiskartasta yleisen osaamisprofiilin eri tehtävissä toimi-
ville henkilöille tai eri ryhmien osaamiselle, jonka pohjalta ryhmät määrittelevät 
omat osaamistarpeensa ja tarkentavat ne henkilötason osaamisprofiileiksi.  
2. Ryhmät määrittelevät osaamistarpeensa ja luovat sen pohjalta henkilökohtaiset 
osaamisprofiilinsa eli määrittelevät kenen tulee hallita mitäkin osaamista ja miten 
hyvin.  
3. Osaamisprofiilit voidaan määrittää myös kehityskeskusteluissa. Tällöin työnteki-
jä ja esimies määrittävät yhdessä osaamisprofiilin, jota pohjana käyttäen työnte-
kijän osaamista arvioidaan ja kehitetään.  
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Osaamisprofiileja voidaan kuvata eritavoin. Keskiarvoina niitä kuvataan silloin, kun 
laaditaan osaamisprofiilia isoille, samanlaisia tehtäviä hoitaville ryhmille tai kun halutaan 
seurata muutoksia osaamisissa pidemmällä aikavälillä. Frekvensseinä, eli henkilöstölu-
vun mukaan profiileja kuvataan, kun halutaan tietää monellako henkilöllä tulee olla mi-
täkin osaamista ja osaamistasoa. Tätä osaamisprofiilien määritystä käytetään myös kun 
halutaan määritellä jonkin ryhmän osaamista tai poimia osaajien määrä joidenkin kriit-
tisten osaamisalueiden suhteen. Kolmas kuvaustapa on räätälöity henkilökohtainen 
profiili. Se määritellään yksilötason kehityskeskusteluissa ja se ohjaa myös yksilön 
osaamisen arviointia ja kehityssuunnitelman laadintaa. (Hätönen 2003, 37–39.) 
 
HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun Haagan toimipiste on määritellyt matkailun 
liikkeenjohdon koulutusohjelman osaamisprofiilin jaottelemalla eri osaamisalueet omik-
si kokonaisuuksiksi. Osaamisprofiili koostuu kahdesta pääosaamisalueesta; matkailun 
liikkeenjohdon koulutusohjelman erikoisosaaminen sekä yleiset työelämävalmiudet. 
Koulutusohjelman erikoisosaamisen alle tulevat taloudellinen osaaminen, johta-
misosaaminen, matkailualan palvelu- ja asiakasosaaminen, matkailualan turvallisuus-
osaaminen sekä matkailualan liiketoimintaosaaminen, jonka alaluokkia ovat elä-
mysosaaminen, myynti- ja markkinaosaaminen sekä organisaatio- ja yritysosaaminen. 
Työelämävalmiuksiin kuuluvat itsensä kehittäminen, viestintä ja vuorovaikutusosaami-
nen, kansainvälisyys- ja kulttuuriosaaminen, kehittämistoiminnan osaaminen sekä yh-
teiskuntavastuu ja eettinen osaaminen. (Opetussuunnitelma 2010.) 
 
Hyvänä esimerkkinä osaamisprofiilista toimii myös tulevaisuuden matkailutoimijan 
osaamisprofiili, jossa painottuvat moniosaaminen, ammattiosaaminen, liiketoiminta-
osaaminen, taloudenhallinta, luovuus, innovatiivisuus, joustavuus, vuorovaikutustaidot, 
kulttuurien tuntemus, kielitaito, ennakointi, reagointikyky, muutosvalmius, kyky omak-
sua ja ymmärtää sekä matkailuprosessien, tuotantotalouden ja projektitoiminnan hah-
mottaminen (Havas ym. 2006).  
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4 Kansainvälisenä johtajana kansainvälisessä yrityksessä 
Kansainvälisen johtajan vastuulla ovat yrityksen toimet maailmanlaajuisesti. Maailma-
laajuinen johtaminen on prosessi, jossa kehitetään strategioita, suunnitellaan ja operoi-
daan menetelmiä sekä työskennellään ihmisten kanssa ympäri maailman, varmistaak-
semme jatkuvan kilpailukyvyn. Kansainvälisen johtajan, verrattuna johtajaan kotimaas-
sa, tulee laajentaa näköpiiriään ja luoda joustavampi johtajuudenmalli, joka on mukau-
tettavissa ympäri maailman. Kansainvälisillä johtajilla tulee olla kyky tunnistaa kansain-
väliset markkinamahdollisuudet sekä näkemys kansainvälisestä liiketoimintaosaamises-
ta. Tehokas kansainvälinen johtajuus koostuu neljästä eri tekijästä, joita ovat matkusta-
minen, tiimityöskentely, koulutus sekä eri maiden välillä tapahtuvat siirrot. Matkusta-
minen altistaa johtajan kohtaamaan eri kulttuureita, talouksia, poliittisia menetelmiä ja 
markkinoita. Työskentely kansainvälisten tiimien sisällä opettaa ymmärtämään erilaisia 
tapoja tehdä ratkaisuja, jotka ovat kulttuurien normien ja mallien ohjaamia. Myös muo-
dolliset koulutustilaisuudet sekä työtehtävät ulkomailla ovat tärkeitä. (Deresky 2002, 
461.) 
 
Yrityksen johdon kyvykkyys on tärkein yrityksen kasvua ja sitä kautta myös kansainvä-
listymistä määrittelevä tekijä (Ahokangas & Pihkala 2002, 120). Yritysten menestymi-
nen riippuu siitä, kuinka tehokkaasti yrityksen sisällä johdetaan globaaleja osaamishaas-
teita ja kuinka nämä haasteet mukautuvat yrityksen kehitykseen (Jackson, Tarique & 
Schuler 2011). Yrityksen kansainvälistymisessä mukana olleita yritysjohtajia kuvaavia 
piirteitä ovat keskittymien yhteen maahan ja emo-tytärsuhteeseen, yhden kulttuuripiirin 
hallitseminen, työskenteleminen yhden kulttuuripiirin ihmisten kassa kerrallaan, koh-
demaan henkilöiden integrointi kotimaan organisaatiokulttuuriin, sopeutuminen elä-
mään vieraassa kulttuurissa, yhteydenpito eri kulttuurien välillä, pääasiassa ulkomaan 
komennuksilla sekä yhteydenpito selkeiden hierarkioiden ja organisaatiorakenteiden 
kautta. (Ahokangas & Pihkala 2002, 120.) 
 
Nykypäivänä johtajat toimivat yli maan rajojen, konkreettisesti kuitenkaan ylittämättä 
niitä. Liiketoiminta on yhä kansainvälisempää ja jopa riippuvaista maan ulkopuolisista 
tekijöistä. Yritykset odottavat työntekijöidensä työskentelevän ulkomailla joko lyhyen 
ajanjakson tai osana monikulttuurista tiimiä. Nykyään myös ne, jotka eivät lähde ulko-
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maille töihin, ovat kontaktissa kansainvälisiin toimijoihin sähköpostin, faksien tai puhe-
limen välityksellä. Kansainvälisiin asiakkaisiin törmäävät myös vartijat, autonkuljettajat 
tai vastaanottovirkailijat hotelleissa. (Schneider & Barsoux 2003, 185–186.) 
 
Vaikka niin sanotun kansainvälisen johtajan ja kotimaisen johtajan toiminnan rajat ovat 
melko häilyvät, kansainvälisen vastuun tärkeyttä ei saa unohtaa. Monikulttuuristen yhti-
öiden päätösvalta ei rajoitu enää vain pääkonttoriin vaan se jakautuu mahdollisesti ul-
komailla toimiville tytäryhtiöillekin. Kanssakäyminen tytäryhtiöiden johtajien kanssa on 
tällöin tärkeää. Heiltä voidaan oppia ja löytää mahdollisesti uusia ideoita. On myös tär-
keä osata rikkoa oletuksia, eikä luulla että kaikki saman yrityksen sisällä koskaan tulisi-
vat ajattelemaan tai näkemään asiat samalla tavalla. Johtajan tulee olla jatkuvasti val-
miudessa katsoa ja lähestyä asioita eri näkökulmista. (Schneider & Barsoux 2003, 197–
198.)  
 
Niin kutsuttu globaalien taitojen johtaminen käsittää osittain henkilöstöjohtamisen osa-
tekijöitä, kuten suunnittelu ja ennustaminen, työntekijöiden palkkaaminen, koulutus ja 
kehittäminen sekä työntekijöiden arvioiminen yhdenmukaisiksi yrityksen strategisten 
päätösten kanssa (Jackson, Tarique & Schuler 2011). Kansainvälien johtajuus käsittää 
kyvyn innoittaa ja vaikuttaa ihmisten ajatuksiin, asenteisiin, ja käyttäytymiseen ympäri 
maailman. Kansainvälisen johtajan rooli on sekoitus ihmisten johtamista, kommuni-
kointia, motivointia ja muita johtajan taitoja, mutta niitä hyödynnetään ainutlaatuisessa 
ja alati muuttuvassa ympäristössä. (Deresky 2002, 462.)  
 
4.1 Kansainvälisen johtajan piirteitä ja ominaisuuksia 
Hyvän johtajan piirteitä ovat itseluottamus, vastuuntunto, mielenkiinto työtään koh-
taan, mielikuvituksellisuus sekä kommunikaatiotaidot. Hyvä johtaja luo myös tavoitteet 
uralleen ja hänellä on selkeät odotukset niiden suhteen. (Schneider & Barsoux 2003, 
204.) Kansainvälinen johtaja on refleksiivinen ammatinharjoittaja ja sitoutunut toimi-
maan ympäristön kestävän kehityksen puolesta. Kansainvälinen johtaja painottaa toi-
missaan myös sosiaalista vastuuta, pyrkii huomioimaan sukupuoli- ja monimuotoisuus-
kysymykset, sovittaa yhteen informaatioteknologian ja organisaation kulttuuriin, sovel-
taa kokonaisvaltaista näkemystä ongelmienratkaisussa, tekee yhteistyötä sosiaalisten ja 
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poliittisten tahojen kanssa sekä on sitoutunut edistykselliseen yritystoimintaan. (Zsolnai 
& Tencati 2009.) 
 
Stereotypes of International Manager -artikkelissa todetaan, että osa johtajien stereoty-
pioista on kokemuksen kautta opittuja, eivätkä ne välttämättä liity kulttuuritekijöihin. 
Tutkimus osoittaa, että johtajat tulkitsevat asioita samalla tavalla ja toimivat samalla 
lailla, vaikka heillä on erilaiset kulttuuritaustat. Johtajien stereotypiat voivat juontaa juu-
rensa esimerkiksi muiden kansainvälisten johtajien kanssa tehdystä yhteistyöstä. Toi-
saalta ne voivat olla yhteiskunnan luomia, kuten kulttuurin mukanaan tuomia tai sosiaa-
listumisen kautta opittuja. Kansainvälisten yrittäjien yhteisiä ja tärkeimpiä piirteitä ovat 
luottamus, neuvottelukyky sekä ystävällisyys. (Zaidman 2000, 47–58.)  
 
Ihmissuhdetaitojen merkitystä ei voi olla jälleen korostamatta. Ihmissuhdetaidot autta-
vat johtajia yleisesti asioiden hallinnassa, mutta myös tiedon hankinnassa. Vaikka mo-
net yritykset tiedostavat ihmissuhdetaidot, niitä harvoin käytetään henkilöstön valinta-
kriteereinä. Kansainvälisiin tehtäviin johtajat valitaan useimmiten sen perusteella kuinka 
he saavat työnsä tehdyksi ja millainen tavoite heillä on kehittyä urallaan. Valinnat teh-
dään siis teknisten ja käsitteellisten taitojen perusteella, eikä niinkään ihmissuhdetaito-
jen perusteella. Näillä perusteilla valitut johtajat usein toimivat tehokkaasti saavuttaak-
seen asetetut päämäärät. Tehtävät, joihin heidät on ulkomailla valittu, saattavat kestää 
vain vähän yli vuoden, jolloin heidän täytyykin toimia nopeasti saavuttaakseen asetetut 
tavoitteet. Aikaa ei jää kestävien suhteiden luomiselle paikallisten kanssa, vaan yhdestä 
tehtävästä siirrytään toiseen ja vaihdetaan jälleen paikkaa tai maata. Onkin sanottu, että 
menestyvillä johtajilla tarvitsee olla niin sanottu ”low task orientation” eli heidän ei pi-
täisi olla liian orientoituneita tehtävän suorittamiseen vaan keskittyä ennemminkin suh-
teiden luomiseen. (Schneider & Barsoux 2003, 190–191.) 
 
Ulkomailla, paikallisten työntekijöiden käytös saattaa olla arvaamatonta, jolloin kan-
sainvälisen johtajan tulee olla kykenevä sopeutumaan vallitseviin oloihin.  Kärsivällisyys 
ja kunnioitus ovat kansainvälisen liiketoiminnan ”kultainen sääntö”, mutta silti useim-
miten rikottu tai unohdettu. Vieraassa kulttuurissa toimivan johtajan tulee yrittää ym-
märtää paikallisten tapoja ja syitä miksi asiat tehdään niin kuin ne tehdään. Asioiden 
kunnioittaminen vaatii empatiaa. Kyky empatiaan on kuitenkin ihmiselle sisään raken-
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nettu ominaisuus, eikä sitä silloin ole helppo korjata tai muuttaa. (Schneider & Barsoux 
2003, 192–194.) 
 
Muita kansainvälisiin tehtäviin suuntautuvien johtajien tärkeitä ominaisuuksia ovat mo-
tivaatio ja halu työskennellä ja asua ulkomailla sekä kyky sietää ja tulla toimeen epävar-
moissa olosuhteissa (Schneider & Barsoux 2003, 192–194). Myös motivoituneiden 
työntekijöiden tarve on suuri. Motivoituneilla työntekijöillä tarkoitetaan työntekijöitä, 
jotka ovat omistautuneita työlle ja työskentelevät keskittyneesti ja energisesti, sekä ovat 
tuotteliaita. Työntekijöistä usein kuitenkin vain vähemmistö on tarpeeksi motivoitunei-
ta. (Jackson, Tarique & Schuler 2011.)  
 
Johtaja tarvitsee myös hyvän itsetunnon. Se auttaa vuorovaikutustilanteissa vieraassa 
kulttuurissa, eikä oman identiteetin menettämistä tarvitse pelätä. Hyvä itsetunto mah-
dollistaa itsekriittisyyteen ja olemaan avoin palautteelle, sekä auttaa ymmärtämään 
mahdolliset epäonnistumiset, ilman loukatuksi tulemisen tunnetta. (Schneider & Bar-
soux 2003.) Voitetut vastoinkäymiset tekevät ihmisestä kovanahkaisemman ja nostavat 
hänen itseluottamustaan. Omalta mukavuusalueelta poistuminen voi olla epämieluisaa, 
mutta myös opettavaista. Terve suhtautuminen epäonnistumisiin helpottaa onnistu-
maan myös johtajana. (Bryant 2011.) Vahva itsetuntemus on apuna myös stressinhal-
linnassa, joka on erityisen tärkeää ympäristössä, jossa johtaja on poissa perheen ja sa-
malla tutun tuen luota. Huumorintaju on usein sivuutettu tekijä. Sen avulla selviytyy 
usein tukalistakin tilanteista. Huumorin avulla voi rakentaa suhteita, sen avulla voi rik-
koa jään ja saada keskustelun avoimemmaksi ja sen avulla myös usein turha jäykkyys 
katoaa ja ilmapiiri rentoutuu. On kuitenkin tärkeä muistaa, että se mitä pidetään haus-
kana yhdessä kulttuuripiirissä, ei välttämättä ymmärretä samalla tavalla toisessa. 
(Schneider & Barsoux 2003, 194–195.)  
 
Kotimaassaan toimivalla kansainvälisellä johtajalla, tulee olla taito ymmärtää organisaa-
tion osien keskinäsiä riippuvuussuhteita maailmanlaajuisesti sekä laajempaa ymmärrystä 
sille, miten jokin toimi tai päätös vaikuttaa toiseen. Kyky vastata paikalliseen kilpailuun 
ja maailmanlaajuisiin tarpeisiin samanaikaisesti on vaativaa. Kansainvälinen johtaja ko-
timaassa, ei vain toimi välikätenä tytäryhtiöiden ja pääkonttorin kanssa, vaan hänellä on 
paljon laajempi rooli eri maiden välisissä toiminnoissa ja tiimeissä. Kansainvälisen joh-
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tajan tulee saada tuloksia ihmisjoukosta, joiden sisällä saattaa olla kovinkin erilaisia yksi-
löitä. On myös tärkeä tunnistaa kulttuurilliset eroavaisuudet kotimaassa ja osata hyö-
dyntää niitä työyhteisössä. (Schneider & Barsoux 2003, 196.)  
 
Ei voida sanoa, että johtaja on yrityksen viisain henkilö, mutta hän on hyvä ”opiskelija” 
tai ”oppija”. Myös johtajan tulee esittää kysymyksiä, ei vain vastata niihin. Kun osataan 
kysyä oikeita kysymyksiä, on helpompi viedä yritystä kohti menestystä. Johtajat kerää-
vät yhteen tiedon ja taidon, voidakseen johtaa yrityksensä menestykseen. Johtajat ”ah-
mivat” eri näkökulmia ja oppeja ja ovat henkilöitä, joilla on palava into ja mielenkiinto 
kaikkeen ympärillä tapahtuvaan. He pohtivat miksi asiat toimivat niin kuin ne toimivat 
ja mitä voidaan tehdä, jotta ne saadaan toimivaan yhä paremmin. Menestystä johtajana 
eivät takaa niinkään geneettiset tekijät, vaan asenne, käyttäytyminen ja kuri eli piirteet, 
jotka ovat jokaisen ihmisen tavoiteltavissa. (Bryant 2011.) Adam Bryant on listannut 
viisi asiaa, jotka ovat yhteisiä korkeamman tason johtajille. Näitä ovat:  
 
1. intohimoinen uteliaisuus 
2. vahva itseluottamus 
3. ryhmähenki 
4. yksinkertainen ajattelutapa  
5. pelottomuus 
 
 Bryantin (2011) mukaan johtajat pitävät mielekkäämpänä perustaa ratkaisut ongelmiin 
intuition pohjalle ja antaa analyytikkojen vahvistaa ne, kuin että ratkaista asiat täysin 
analyyttiseltä pohjalta. Myös tulevaisuuden analysointia pidetään turhan monimutkaise-
na ja tulevaisuuttakin katsottaessa käytetään mieluummin intuitiota. Intuitio sisältää 
”taiteellisen herkkyyden”, järjen ja kokemuksen käsitteet. 
 
Toimivien tiimien muodostaminen on tärkeää. Johtajan täytyy tietää kuinka koota yh-
teen henkilöt, joilla on sama kutsumus. Tiimityö perustuu henkilöiden väliseen kanssa-
käymiseen ja työskentelemään oppiminen toisen ihmisen kanssa perustuu niin sanot-
tuun kirjoittamattomaan kontaktiin. Sillä ei ole mitään tekemistä ”titteleiden, hierar-
kiantason tai käyntikorttien kanssa”. On myös tärkeä ymmärtää, että johtajan vastuun-
jakaminen muille, on avain henkilöstön kehittymiselle. (Bryant 2011.) 
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4.2 Kansainvälisyyden haasteet yritysjohdolle 
Kansainvälisyyttä kuvaa yhä suurempi määrä omaksuttavia asioita ja tarve toimia usei-
den kulttuuripiirien tapojen mukaisesti. Uusien kansainvälisten organisaatioiden synnyn 
myötä, yritysjohdolle on tullut uusia haasteita, joita ovat uusien kulttuurien tuntemus, 
sopeutuminen monikulttuuriseen ympäristöön, yhtäaikainen työskentely ja oppiminen 
monikulttuurisessa työympäristössä, synergiaa luovan organisaation luominen, tasa-
arvoisuuteen pyrkiminen ulkomaalaisten kollegojen kanssa, maailmanlaajuisen liiketoi-
minnan ymmärtäminen sekä ylikansallisten urakehityspolkujen roolin ymmärtäminen 
organisaatiossa. (Ahokangas & Pihkala 2002, 120.)  
 
Yrityksissä, jotka ovat monikulttuurisia eli henkilöstö on kansainvälistä, kulttuurien 
väliset yhteentörmäykset aiheuttavat helposti väärinymmärryksiä, konflikteja ja turhau-
tumista. Mutta yrityksen sopeutuessa ja omaksuessa uusia, eri kulttuureja hyväksyviä ja 
ymmärtäviä toimintatapoja, kulttuurien moninaisuus kääntyy myös positiiviseksi teki-
jäksi. Parhaimmillaan monikulttuurisuus tuo yritykseen uusia ideoita, kykyä tarttua uu-
siin tilanteisiin ja mahdollisuuksiin, yrityksen venyvyyttä erilaisissa tilanteissa sekä kykyä 
ymmärtää työtovereiden, asiakkaiden ja yhteistyökumppaneiden erilaisia lähtökohtia ja 
tapoja ratkaista ongelmia. (Ahokangas & Pihkala 2002, 134–135.) 
 
Ihmisten ympäri maailmaa on osattava tehdä töitä yhdessä yhä enenemissä määrin, ja 
hallittava samalla kulttuurierojaan. Yritysten tulee keskittyä vähemmän siihen kuka on 
kansainvälinen johtaja ja miettiä sen sijaan mitä ovat kansainväliset tehtävät ja vastuut, 
joista työntekijän tulee huolehtia. Tätä voidaan pitää pohjana sille, millaisia taitoja kan-
sainvälisessä työssä vaaditaan. (Schneider & Barsoux 2003, 186.) Työvoima ympäri 
maailman on levinnyt niin kvantitatiivisesti kuin kvalitatiivisestikin. Talouksien ja liike-
toiminnan globaali leviäminen kasvattaa suuremman työvoiman tarvetta. Työvoiman 
palkkataso vaihtelee suuresti maasta riippuen, myös verrattain osaavien työntekijöiden 
suhteen. Yritykset pystyvät saavuttamaan ja ylläpitämään globaalin kilpailukyvyn, mikäli 
johtavat työvoimaansa tehokkaasti. Journal of World Business –lehden artikkelissa 
(2011), liittyen globaalien taitojen johtamiseen, niin kutsutuiksi globaalin taidon haas-
teiksi mainittiin taitojen tason laskeminen, jotta kustannukset saadaan pienemmiksi, 
yrityksen toiminnan sijoittaminen ympäri maailman, sekä samantasoisen työvoiman 
  
26 
pitäminen, pienemmällä palkalla, ympäri maailman.  Nämä seikat kuuluvat henkilöstö-
johtamisen piiriin, mutta juotavat juurensa kasainvälisen osaamisen johtamiseen. (Jack-
son ym. 2011.) 
 
Yrityksen globaalin osaamisen haasteiden tunnistaminen on perusta henkilöstökäytän-
nöille, ja mahdollistaa niiden menestyksekkään johtamisen. Henkilöstöjohtajat ovat 
usein avainasemassa puhuttaessa taitavan ja osaavan henkilöstön johtamisesta, sillä he 
pystyvät valitsemaan työntekijät, jotka toimivat koko yrityksen strategian mukaisesti. 
Henkilöstöjohtajat kytkevät henkilöstrategian yrityksen strategiaan. Henkilöstöjohtajien 
täytyy ymmärtää tekijöitä, jotka luovat haasteita maailmanlaajuiselle osaamiselle. (Jack-
son ym. 2011.) 
 
4.3 Johtajan työnkuva 
Johtajan työnkuva voidaan luokitella muun muassa päivittäisjohtamiseen, osaamisen 
johtamiseen, palvelu- ja asiakastyön johtamiseen, hallinto- ja talousjohtamiseen sekä 
työyhteisön johtamiseen (kuvio 4). Päivittäisjohtamisella tarkoitetaan johtajan yleisiä 
tehtäviä ja se käsittää sekä ihmisten että asioiden johtamisen. Osaamisen johtamisessa 
keskitytään kehittämistoimintaan. Se on muun muassa visioiden luomista ja työmene-
telmien kehittämistä sekä yrityksen henkilöstön koulutuksesta huolehtimista. Palvelu- ja 
asiakastyön johtaminen keskittyy yrityksen asiakkaisiin ja heidän kanssaan tehtävään 
yhteistyöhön. Hallinto- ja talousjohtaminen liittyy olennaisesti yrityksen talousasioista 
huolehtimiseen ja työyhteisön johtamisella tarkoitetaan henkilöstöjohtamiseen liittyviä 
asioita sekä yrityksen sisäisestä yhteystyöstä huolehtimista. (Kauppinen 2004.) 
 
Osaamisen johtaminen korostuu yhteiskunnan jatkuvan muutoksen myötä. Muutoksen 
mukana pysyminen edellyttää sitä, että yritykset kehittävät henkilöstöään, johtamistaan 
sekä työprosessejaan. (Helakorpi 2004.) Henkilöstöjohtamiseen liittyvät oleellisesti 
henkilöstön rekrytointi, perehdytys, koulutus- ja kehitys, sekä arviointi ja palkitseminen 
(Sädevirta 2004). Henkilöstöjohtamiseen liittyy myös vahvasti sosiaalinen vastuu eli 
henkilöstön hyvinvoinnista huolehtiminen. Talousjohtaminen on budjetointia, kirjan-
pidon tekemistä sekä yrityksen tuloksellisuuden valvontaa. Talousjohtaja huolehtii siis 
yrityksen taloudellisesta vastuusta ja yrityksen kilpailukyvyn ylläpitämisestä. Palvelu- ja 
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asiakastyön johtajan tehtävä on yrityksen asiakassuhteista huolehtiminen. Asiakaskunta 
on kansainvälisissä yrityksissä monikulttuurista ja se vaatii myös asiakastyön kannalta 
monikulttuurisuuden ymmärtämistä. Valmiudet työskennellä monikulttuurisessa ympä-
ristössä ovat tulleet tänä päivänä yhä tärkeämmiksi. (MoniNet 2011.) 
 
Kuvio 4. Johtajan työnkuva (Kauppinen 2004). 
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5 Yhteenveto 
Suomen matkailun vahvuuksia on tarkoitus kehittää edelleen toteuttamalla Suomen 
Matkailustrategia 2020:ssa ehdotetut toimenpiteet. Toimenpiteitä ovat sisäisen matkai-
lusektorin kehittäminen, matkailumaakuvan vahvistaminen sekä elinkeinopoliittisten 
lähtökohtien vahvistaminen. (Työ- ja elinkeinominiteriö 2011b.) Matkailuelinkeino kas-
vaa ja matkailualaa voi opiskella nykyään kaikilla mantereilla. Osaamistarpeet ovat sa-
mansuuntaiset ja johtamistaitoja, viestintä- ja vuorovaikutustaitoja, taloudellista osaa-
mista, eettistä osaamista sekä kädentaitoja korostetaan kaikkialla. Kuitenkaan koulutuk-
sella ei saavuteta kaikkea osaamista, vaan sitä lähdetään kehittämään eteenpäin työelä-
mässä. (Havas ym. 2006.) Matkailuala on kansainvälinen toimiala ja erittäin verkostoi-
tunut (Koulutusnetti 2011). Matkailuun vaikuttavia tekijöitä tulevaisuudessa ovat talo-
uskasvu, turvallisuus, EU ja sen laajeneminen sekä aluekehitys. Turvallisuuteen liitetään 
esimerkiksi terrorismi ja luonnonkatastrofit. Tulevaisuuden matkailuyrittäjä hallitsee 
alan taloudellisen puolen sekä on taitava liiketoiminnan osaaja. Reagointikyky ja luo-
vuus korostuvat muuttuvilla matkailumarkkinoilla ja innovointi sekä muista erottumi-
nen ovat alalla menestymisen ehtoja. (Havas ym. 2006.) 
 
Maailman muuttuminen synnyttää uusia osaamistarpeita. Kansainvälisillä matkailun 
markkinoilla toimivan henkilön osaamisalueita ovat kyky ymmärtää vieraita kulttuureja, 
kyky neuvotella ja tehdä ratkaisuja liiketoiminnan ongelmiin sekä pyrkimys kasvattaa 
ammatillista osaamista ja itseluottamusta. Myös kielitaidon tulee olla riittävä sujuvaan 
kommunikointiin ulkomaalaisten kanssa. (Ahokangas & Pihkala 2002.) Kansainväliselle 
johtajalle kuuluvia ominaisuuksia ovat ihmissuhdetaidot ja kyky luoda suhteita (Schnei-
der & Barsoux 2003). Tulevaisuudessa osaamistarpeet muuttuvat, koska tavat tehdä 
työtä muuttuvat (EK 2008). Alan ammattiosaamisen lisäksi vaaditaan luovuutta, on-
gelmanratkaisutaitoja sekä kykyä toimia joustavasti. Itsensä johtaminen, turvallisuusasi-
at, lainsäädännön tuntemus sekä muutosvalmius ovat tärkeitä osaamisalueita (Havas 
ym. 2006, SURE 2011). Kansainvälisen kanssakäymisen tuomia arvoja ovat mahdolli-
suuksien luominen, uuden oppiminen sekä uudenlaisten ajattelu- ja käyttäytymistapojen 
oppiminen ja hyväksyminen (Schneider & Barsoux 2003). 
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Osaamista voidaan määritellä usealla eri tavalla. Osaaminen koostuu kyvystä ja tahdosta 
suorittaa tehtävä tietojaan ja taitojaan soveltamalla. Osaaminen voidaan jakaa esimer-
kiksi ammattiosaamiseen, sosiaaliseen osaamiseen ja henkilökohtaiseen osaamiseen. 
Osaamisen osatekijöitä ovat kyky, halu, tieto ja taito. (NVL 2006.) Määritelmään voi-
daan lisätä vielä ajattelun taidot, kyky organisoida, kyky työskennellä ryhmässä, oppi-
maan oppimisen taidot, kyky joustaa ja mukautua muutoksiin sekä kyky arvioida omaa 
osaamistaan kehittäen sitä samanaikaisesti (Hätönen 2003). Osaamiseen määritellään 
myös asenne (EK 2008). Sanaa kompetenssi (engl. competence), käytetään rinnasteise-
na osaamiselle. Sillä tarkoitetaan henkilön pätevyyttä johonkin työtehtävään sekä niitä 
tietoja taitoja, kykyä ja asennetta, jotka ovat tarkoituksenmukaisia työn tekemiselle. (Hä-
tönen 2003.) 
 
Tulevaisuudessa ainoastaan asioista tietäminen ei riitä, vaan kyky tehdä on yhä tärke-
ämpi ominaisuus (NVL 2008). Ympäröivän maailman muuttuminen vaatii moniosaa-
mista ja suurien kokonaisuuksien hallintaa (Hätönen 2003). Moniosaaminen syntyy 
ryhmissä ja verkostoitumalla eli tekemällä yhteistyötä, haetaan uusia mahdollisuuksia ja 
ratkaisuja ongelmiin (EK 2008). Kansainvälisen ammattitaidon kehitykseen vaikuttaa 
esimerkiksi opiskelu vieraassa kulttuurissa (Schneider & Barsoux 2003). Kaiken osaa-
misen ja kehittymisen perusta on arviointi. Arvioinnin avulla parannetaan taitoja, moti-
voidaan sekä määritellään koulutustarpeita. (Jackson ym. 2011.) Kansainvälistyville ja jo 
kansainvälisillä markkinoilla toimivien yritysten käyttöön on luotu erilaisia kansainväli-
sen osaamisen kehittämisen työkaluja. Näitä ovat muun muassa IBAM (Intenational 
Business Assessment Method), Globaali sekä DACUM (Developing A CurricuLUM 
(Ahokangas 2010, Elinkeino-, liikenne- ja ympäristökeskus, Havas ym. 2006). Yritysten 
henkilöstön osaamisen kehittämiseen käytetään esimerkiksi osaamisprofiileita, jotka 
ovat osaamisen tavoitetasojen yhdistelmiä. Osaamisprofiilin avulla määritellään mitä 
osaamista eri henkilöillä tulee olla ja mitä osaamista tulee arvioida ja kehittää (Hätönen 
2003).  
 
Kansainvälisellä johtajalla tulee olla kyky tunnistaa kansainväliset markkinamahdolli-
suudet sekä näkemys kansainvälisestä liiketoimitaosaamisesta, sillä hän johtaa yrityksen 
toimia maailmanlaajuisesti. Matkustaminen ja työskentely kansainvälisissä tiimeissä 
opettavat ymmärtämään erilaisia tapoja tehdä ratkaisuja (Deresky 2002.) Yritysten me-
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nestyminen riippuu siitä, kuinka tehokkaasti yrityksen sisällä johdetaan globaaleja 
osaamishaasteita (Jackson ym. 2011). Johtajan tulee osata katsoa ja lähestyä asioita eri 
näkökulmista (Schneider & Barsoux 2003). Globaalien taitojen johtaminen käsittää 
henkilöstöjohtamisen osa-alueita, kuten työntekijöiden palkkaaminen, koulutuksen ja 
kehittämisen sekä työntekijöiden valitsemisen yhdenmukaisiksi yrityksen strategioiden 
kanssa. Se on myös suunnittelua ja ennustamista sekä kykyä vaikuttaa ihmisten ajatuk-
siin, asenteisiin ja käyttäytymiseen. (Jackson ym. 2011, Deresky 2002.) 
 
Hyvän johtajan piirteitä ja kykyjä ovat itseluottamus, vastuuntunto, mielenkiinto työ-
tään kohtaan, mielikuvituksellisuus, kommunikaatiotaidot, kyky luoda tavoitteet ural-
leen, luottamus, kärsivällisyys ja kunnioitus, empatia ja kyky ymmärtää asioiden vaiku-
tussuhteita (Schneider & Barsoux 2003, Zaidman 2000). Haasteita kansainväliselle joh-
tajalle ovat uusien kulttuurien tuntemus, sopeutuminen monikulttuuriseen ympäris-
töön, tasa-arvoisuuteen pyrkiminen sekä maailmanlaajuisen liiketoiminnan ymmärtämi-
nen. Yrityksissä täytyy miettiä mitkä ovat kansainväliset tehtävät ja vastuut, joista työn-
tekijöiden tulee huolehtia. (Ahokangas & Pihkala 2002, Schneider & Barsoux 2003.) 
Johtajan työnkuva luokitellaan esimerkiksi päivittäisjohtamiseen, osaamisen johtami-
seen, palvelu- ja asiakastyönjohtamiseen sekä työyhteisön johtamiseen (Kauppinen 
2004). Valmiudet työskennellä monikulttuurisessa ympäristössä ovat tulleet tänä päivä-
nä yhä tärkeämmiksi (MoniNet 2011). 
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6 Tutkimuksen kohde ja tavoite 
Tutkimukseni kohteena olivat matkailualan kansainvälisissä tehtävissä toimivat esimie-
het ja johtajat. Tähän tutkimukseen osallistui kolme henkilöä. Henkilöt olivat korke-
amman tason johtajia kahdesta eri matkailualan yrityksestä sekä yksi hotelliliiketoimin-
nan parissa toimiva johtaja. Kolmesta johtajasta kaksi olivat miehiä ja yksi nainen. Tut-
kimuksen kohteena olleet matkatoimistot ja hotelli toimivat kaikki kansainvälisillä 
markkinoilla. Niillä kaikilla on kansainvälisiä asiakkaita, yhteistyökumppaneita, tuotteita 
sekä palveluja ja niiden pääkonttorit sijaitsevat Suomen ulkopuolella. Toinen matka-
toimistoista järjestää valmiita pakettimatkoja ja toinen räätälöi suurimman osan tuot-
teistaan asiakkaan toiveiden mukaisiksi. Hotelli on osa isompaa kansainvälistä hotelli-
ketjua.  
 
Tutkimukseni tavoitteena oli vastata asettamiini tutkimusongelmiin ja siten tuottaa 
hyödyllistä tietoa tutkijalle sekä tutkimuksen toimeksiantajalle. Tulosten on tarkoitus 
olla hyödyksi HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun opetussuunnitelmatyössä. Tuloksia 
käytetään erityisesti Degree Programme in Hotel, Restaurant and Tourism – ohjelman 
ja matkailun liikkeenjohdon koulutusohjelman opetussuunnitelmatyössä ja kehittämi-
sessä.  
 
Päätutkimusongelma on: Millaista osaamista tarvitaan matkailualan kan-
sainvälisissä esimies- ja johtotehtävissä?  
 
Alatutkimusongelmia ovat:  Miten alan ammattilaisten työpäivät rakentuvat?  
Mitä tehtäviä työpäivään kuuluu?  
Mitä esimiehen ja johtajan pitää osata?  
Millaisia ovat osaajat?  
Miten kansainvälisyys näkyy työssä, vai näkyykö 
se?  
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6.1 Tutkimusmenetelmät; havainnointi ja haastattelu 
Tutkimuksessa käyttämäni tutkimusmenetelmät ovat laadullisia eli kvalitatiivisia. Laa-
dullinen aineisto on tekstiä, joka tässä tapauksessa syntyi havainnoimalla ja haastattele-
malla matkailualan johtajia. Laadullisin menetelmin saatuja tutkimustuloksia ei voida 
aina pitää ajattomina tai paikattomina, vaan ne ovat usein muuttuvia ja paikkaan sidot-
tuja (Eskola & Suoranta 1998, 16). 
 
Havainnoinnin avulla saadaan tietoa siitä, miten ihmiset toimivat. Havainnointia käyte-
tään tutkimusmenetelmänä joko itsenäisesti tai haastattelun ohella. Tutkimuksessani 
käytän havainnointia päämenetelmänä, haastattelun rinnalla. Havainnoinnin etuna on 
se, että sen avulla saadaan välitöntä ja suoraa informaatiota yksilön, ryhmän tai organi-
saation toiminnasta ja käyttäytymisestä. Havainnoitaessa henkilöitä, huomiota kiinnite-
tään puheen lisäksi eleisiin, ilmeisiin ja esimerkiksi henkilön sijoittumiseen huoneessa 
tai pöydän ääressä. Havainnoinnin avulla on mahdollista päästä tapahtumien luonnolli-
seen ympäristöön. Haastatteluaineistossa puhujat keskittyvät siihen, miten asiat ovat 
heidän näkökulmastaan katsottuna, kun taas havainnointimenetelmällä päästään katso-
maan, miten asiat muodostuvat suhteessa toisiinsa. Havainnoinnin avulla voidaan myös 
ymmärtää niitä poikkeamia, joita esiintyy puheen ja toiminnan välillä. Sen avulla on 
mahdollista todentaa, miten esimerkiksi haastattelussa kerrottu toteutuu käytännössä tai 
miten käytäntö ilmaistaan puheessa. (Puusa & Juuti 2011, 104–112.) Tutkittavat ha-
vainnot voivat liittyä tapahtumiin, käyttäytymiseen tai fyysisiin kohteisiin. 
  
Havainnointi voidaan jakaa osallistuvaan ja ei-osallistuvaan havainnointiin (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Ei-osallistuvasta havainnoinnista käytetään myös ter-
miä ulkopuolinen havainnointi. Ulkopuolisessa havainnoinnissa mielenkiinto keskittyy 
ilmiöön sellaisena kuin se olisi ilman kyseistä tutkimusta (Puusa & Juuti 2011). Tutki-
muksessani käytän ei-osallistuvaa havainnointia. Seuraan esimiesten ja johtajien työs-
kentelyä, puuttumatta siihen mitenkään. Havainnointi ei ole kuitenkaan piilohavain-
nointia, vaan tutkimani henkilöt ovat tietoisia minun eli työn tekijän läsnäolosta. Tar-
koituksena on saada aito kuva matkailualan esimiehen osaamisesta ja työtehtävistä kan-
sainvälisissä matkailualan yrityksissä. Havainnoitavaan voi toki vaikuttaa tutkijan läsnä-
olo ja voidaankin pohtia, ovatko saadut tulokset täysin siten todenperäisiä.  
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Havainnointiaineiston keruuta varten on tärkeä tehdä selkeä suunnitelma. Ennen tutkit-
tavan tilanteen havainnoimista mietitään, miten havainnoidaan ja mihin kiinnitetään 
huomiota (Puusa & Juuti 2011, 105). Havainnointia varten laadin tutkimuksen tietope-
rustan pohjalta havainnointisuunnitelman (liite 1), jota käyttämällä havaintoja oli hel-
pompi jäsentää ja kirjata muistiin sekä lopulta avata tutkimustuloksiksi. Tutkijan suhde 
tutkittaviin henkilöihin ja ilmiöön vaikuttaa tutkimuksen näkökulmaan ja antaa tutki-
mukselle perustan. (Puusa & Juuti 2011). Tämän tutkimuksen henkilöt eivät olleet mi-
nulle ennestään tuttuja. 
 
Havainnoinnin lisäksi, toisena tutkimusmenetelmänäni oli haastattelu. Tällöin voidaan 
puhua triangulaatiosta. Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten menetelmien käyttöä sa-
massa tutkimuksessa, ja sen avulla voidaan lisätä tutkimuksen luotettavuutta (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli syventää tehtyjä 
havaintoja haastattelemalla tutkimuskohteina toimivat henkilöt vielä viimeisen havain-
nointipäivän päätteeksi. Haastattelurungon (liite 3) laadin tietoperustan ja tekemieni 
havaintojen pohjalta. 
 
Yleisin tapa kerätä laadullista aineistoa on haastattelu. Haastattelun tavoitteena on sel-
vittää se, mitä jollakin on mielessä. Haastattelu on keskustelua, joka tapahtuu tutkijan 
aloitteesta sekä on hänen johdattelemaansa. Haastattelu on siis vuorovaikutusta, jossa 
molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Haastattelutilanteessa normaalit fyysiset, 
sosiaaliset ja kommunikaatioon liittyvät seikat vaikuttavat. Näissä vuorovaikutustilan-
teissa on tyypillistä, että ne ovat ennalta suunniteltuja, haastattelijan alullepanemia ja 
ohjaamia ja että haastattelija joutuu usein motivoimaan haastateltavaa ja pitämään haas-
tattelua yllä. Haastateltavan on luotettava siihen, että hänen kertomaansa käsitellään 
luotettavasti. (Eskola & Suoranta 1998, 85.) 
 
Haastattelun etuna on se, että haastateltaviksi voidaan valita henkilöitä, joilla tiedetään 
olevan kokemusta tai tietoa tutkittavasta aiheesta. Tutkija voi myös suunnata tiedon-
hankintaa tutkimuksen kannalta oikeaan suuntaan. Haastatteluun liittyy kuitenkin mo-
nia mahdollisia virheitä, jotka voivat johtua haastateltavasta, haastattelijasta tai aiheutua 
haastattelutilanteesta. Onkin kiinnitettävä huomiota reaktiivisuuteen ja tulkintavirhei-
siin. Reaktiivisuudella tarkoitetaan esimerkiksi sitä, kuinka paljon tutkija johdattelemalla 
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tai kysymysmuodoillaan vaikuttaa tulokseen. Tulkintavirheet voivat aiheutua esimerkik-
si siitä, ettei tutkittava ymmärrä kysymystä. Tulkitsijoita ja tulkintatasojakin on monia. 
(Puusa & Juuti 2011, 76–78.) 
 
Haastattelumuotoja on erilaisia. Tässä tutkimuksessa käytän teemahaastattelua. Teema-
haastattelussa aihepiirit eli teemat ovat etukäteen määriteltyjä. Jokaisen haastateltavan 
kanssa käydään läpi samat teemat, mutta niiden järjestys ja laajuus saattavat vaihdella 
kussakin haastattelussa. Teemahaastattelu on avoin ja haastateltava pääsee puhumaan 
vapaamuotoisesti, mutta teemat takaavat sen, että haastateltavien kanssa puhutaan jos-
sakin määrin samoista asioista ja ne auttavat saadun aineiston jäsentelyssä. (Eskola & 
Suoranta 1998, 86.) Teemahaastattelun avulla tutkija syventää ymmärrystään tietyn il-
miön tai asian kokonaisuudesta. Teemojen suunnittelu on tärkeä osio, sillä niiden avulla 
asiat puretaan eri osa-alueisiin. Teemat perustuvat tässä tutkimuksessa tutkimuksen 
tietoperustaan. Teemojen on tarkoitus tuottaa mahdollisimman laajasti ainesta, jota 
voidaan myöhemmin tulkita teorian avulla. (Puusa & Juuti 2011, 81–82.) 
 
Tätä tutkimustani varten tekemässäni haastattelurungossa (liite 3) teemoja oli viisi. Tut-
kimuksen teemoja olivat: Osaaminen, kansainvälisyys, johtajan työ, työ- ja vapaa-aika 
sekä matkailualan tulevaisuus. Näiden teemojen alle laadin kysymykset kuhunkin tee-
maan sopivaksi, haastattelun kulun helpottamiseksi. Kysymysten järjestys oli sama jo-
kaisessa haastattelussa. Kysymyksiä oli kaiken kaikkiaan 15 ja haastattelut kestivät noin 
puolituntia. 
 
6.2 Tutkimuksen toteutus 
Toteutin tutkimuksen syksyllä 2011, syys- ja marraskuun aikana. Itse tutkimuksen kesto 
oli noin kuukausi, tarkoittaen sitä, että havainnoinnit sekä haastattelut sijoittuivat vähän 
yli neljän viikon ajanjaksolle. Havainnointipäiviä kussakin yrityksessä oli kolme, ja haas-
tattelut tein viimeisen havainnointipäivän päätteeksi. Havainnointipäivien pituus vaihte-
li kuudesta kahdeksaan tuntiin. Tarkoitukseni oli olla johtajien seurassa heidän koko 
työpäivänsä ajan, jotta havainnointipohjan työtehtävät ja työpäivänrakenne – osioista 
tulisi tarpeeksi kattava ja todenmukainen. Tutkimuksen kohteina toimivat kolme johta-
jaa tavoitin sähköpostilla sekä puhelimitse. Sähköpostikyselyn halukkuudesta osallistua 
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tutkimukseen lähetin yhteensä seitsemälle henkilölle, joista lopulta kolme lähti mukaan 
tutkimukseen. 
 
Tuloksissa lähdin purkamaan työtehtäviä, osaamista ja työpäiviä havainnointipohjan 
(liite 1) sekä haastattelurungon (liite 3) osioiden ja teemojen mukaisesti. Työpäivän ra-
kennetta avasin lukujärjetysmuotoisen havainnointipohjan (liite 2) avulla. Työtehtäviin 
käytetty aikakin ilmeni selkeämmin lukujärjestyspohjasta. Yhden lukujärjestyksistä esi-
tän myös tutkimustulokset -osiossa. Havainnointipohjan (liite 1) jaoin osioihin, joita 
olivat johtajan työnkuva ja osaamisalueet sekä työpäivän rakennetta ja työtehtäviä ku-
vaava osio. Johtajan työnkuvan jaottelin Jyväskylän yliopiston Varhaiskasvatustieteiden 
laitoksen, kasvatustieteen pro gradussa käytetyn johtajan työnkuvapohjan mukaisesti. 
Työnkuva jakautui johtajan yleiseen rooliin eli päivittäisjohtamiseen, osaamisen johta-
miseen, palvelu- ja asiakastyön johtamiseen, hallinto- ja talousjohtamiseen sekä työyh-
teisön johtamiseen. (Kauppinen 2004.) Se oli selkein tapa jaotella johtajan työnkuva ja 
jaottelussa olivat mukana johtajan työhön liittyvät, ja tutkimukseni kannalta olennai-
simmat osa-alueet. Näiden osa-alueiden alle tulevat osaamisalueet keräsin tietoperustan 
lähteiden avulla, helpottamaan ja selkeyttämään jaottelua. Apuna käytin Matka2020-
hanketta sekä Oivallus-hanketta, samoin kuin Hätösen (2003) määritelmää osaamisesta. 
Näissä kaikissa toistuivat samat osaamisalueet ja näin ne siten tärkeiksi ja olennaisiksi 
omankin tutkimukseni kannalta. Muut osaamisalueet, etenkin palvelumuotoilu, olivat 
uudempia osaamisalueita matkailualalla ja halusin siksi ottaa ne mukaan tutkimukseen.  
 
Yksi tutkimuksen alaongelmista oli johtajan työpäivän rakenne ja mitä tehtäviä työpäi-
vään kuuluu. Tämän osion jaottelin havainnointipohjassa omaksi otsikokseen ja sen alle 
keräsin havaintoja johtajan itsenäiseen työskentelyyn käyttämästä ajasta sekä kokouk-
siin, neuvotteluihin ja palavereihin kuluvasta ajasta. Havaintoja tein maanantaista per-
jantaihin, aikavälillä 8.00 – 18.00. Kaikkien havainnoitavien normaalit työpäivät sijoit-
tuvat näiden rajojen sisälle. Kaikkia kolmea johtajaa havainnoitaessa käytin samoja ha-
vainnointipohjia. Yhdeksi keskeiseksi kysymykseksi tutkimuksessa muodostui, näkyykö 
kansainvälisyys esimiesten ja johtajien työpäivässä ja -tehtävissä.  
 
Havainnointipohjia en lähettänyt tutkimukseen osallistuneille henkilöille etukäteen, en-
kä näyttänyt niitä heille tutkimuksen aikana siitä syystä, että tarkempi tieto tutkittavista 
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asioista olisi voinut vaikuttaa tutkittavien käytökseen tutkimustilanteessa. Haastattelut 
toteutin aina viimeisen havainnointipäivän lopuksi, käyttäen apuna haastattelurunkoa 
(liite 3). Haastattelurunko koostui 15 kysymyksestä, jotka olin jakanut viiteen eri tee-
maan. Esitin samat kysymykset jokaiselle haastateltavalle, jotta vastaukset olisivat hel-
posti keskenään vertailtavissa. Haastattelun lopussa näytin haastateltaville haastattelu-
rungossakin (liite 3) esitellyn Restonomien palkka-ja työllisyystutkimuksen (2011) tu-
loksena saadun restonomien työssä tarvittavien taitojen ja osaamisen jakautuminen tär-
keysjärjestykseen. Pyysin haastateltavia kommentoimaan sitä ja kertomaan, mikäli he 
muuttaisivat osaamisalueiden järjestystä, lisäisivät listaan jotain tai ottaisivat jotain pois. 
Näytin tämän haastattelun lopuksi siksi, ettei se vaikuttaisi haastateltavien vastauksiin, 
edeltävässä haastattelussa. Haastattelut kestivät keskimäärin puolituntia. Nauhoitin, 
litteroin ja analysoin haastattelut. Haastatteluista syntyi litteroitua tekstiä yhteensä noin 
21 sivua, tarkoittaen noin seitsemää sivua per haastateltu henkilö. 
 
Analysoinnissa apuna toimi ennen varsinaista empiiristä tutkimusta kirjoitettu tietope-
rusta. Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on luoda aineistoon selkeyttä ja 
tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysin avulla saatu aineisto tiivistetään, ka-
dottamatta kuitenkaan sen sisältämää informaatiota. Informaatioarvoa pyritään kasvat-
tamaan analyysin avulla, luomalla hajanaisesta aineistosta selkeää ja mielekästä ja asiaan 
perehtymättömänkin henkilön ymmärrettävissä olevaa tekstiä. Tutkijan tehtävä on tuo-
da havainnoidusta ilmiöstä esille asioita, jotka kertovat muille jotain merkityksellistä ja 
mahdollisesti jotain uutta tutkittavasta ilmiöstä. (Eskola & Suoranta 1998, 137.) 
 
Saamaani tutkimusaineistoa lähdin vertaamaan tutkimukseni tietoperustaan ja siinä esit-
tämiini aikaisempiin tutkimuksiin ja teorioihin. Analyysissä menetelminä käytin tee-
moittelua ja tyypittelyä. Teemoittelua auttoi se, että olin jakanut haastattelurungon tee-
moihin ja havainnointipohjassakin havainnoitavat asiat olin järjestänyt aiheittain ja ja-
kanut ne tiettyihin osa-alueisiin. Haastattelut ja havainnoinnit purin ensin yhdeksi yhtei-
seksi kokonaisuudeksi tuloksiin, jotka jaoin kahteen osioon: johtajan taidot ja osaami-
nen sekä johtajan työtehtävät ja työpäivän rakenne. Johtajan taitoja ja osaamista lähdin 
purkamaan haastattelurungon mukaisin teemoin. Teemoja olivat osaaminen, kansainvä-
lisyys, johtajan työ, työ- ja vapaa-aika sekä matkailualan tulevaisuus. Johtajan työtehtä-
viä ja työpäivän rakennetta avasin haastattelurungon työ- ja vapaa-aika -teeman avulla. 
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Tässä osiossa menetelmänä käytin myös tyypittelyä. Osiossa on muun muassa johtajan 
työpäivää kuvaava lukujärjestys. Tämä on esimerkki tyypittelystä, jossa tarkoituksena on 
rakentaa tyypillinen tilanne tai esittää tulosten joukosta niitä edustava yksi tyypillinen 
tarina (Eskola & Suoranta 1998, 181). Kansainvälisen johtajan työnkuvan jaottelin tu-
loksiin Kauppisen (2004) johtajan työpäivän rakennemallia apuna käyttäen.  
 
Empiirisen tutkimusprosessin etenemisen olen kuvannut kuviossa 5. Tutkimusproses-
sin olen jaotellut kuuteen eri alueeseen aloittaen tutkimusmenetelmiin tutustumisesta, 
havainnointisuunnitelman laatimisesta sekä haastattelurungon laatimisesta, edeten itse 
tutkimuksen toetutukseen eli havainnointiin ja haastatteluihin ja päätyen lopulta saatu-
jen tulosten purkamiseen ja analysointiin sekä pohdintojen ja johtopäätösten tekemi-
seen ja lopulta jatkotutkimusehdotuksen laatimiseen. 
 
 
Kuvio 5. Empiirisen tutkimusprosessin eteneminen 
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7 Tutkimustulokset 
Havainnoinnin ja haastattelujen avulla saamani tiedon kirjoitin tutkimustuloksiksi. Tu-
lokset jaoin kahden pääotsikon alle, joista toinen käsittelee johtajan taitoja ja osaamista 
ja toinen johtajan työtä, työpäivän rakennetta sekä johtajan työnkuvaa. Tuloksia avasin 
haastattelurungon (liite 3) teemojen ja havainnointipohjan (liite 1) eri osa-alueiden mu-
kaisesti. Esitän tutkimustuloksia myös kuvioina, tulosten selkeyttämiseksi. Säilytin tut-
kimuksen kohteiden anonymiteetin, enkä tuonut heidän työnsä sisältöä koskevia asioita 
julki. Tutkimuksen tuloksiin kirjoitin johtajan työssä havaitsemani pääpiirteet ja piirteet, 
joiden katsoin olevan yhteisiä kaikille kolmelle tutkittavalle. Kerroin myös ne asiat jotka 
selkeästi erottuivat toisistaan. Tuloksissa käytin suoria lainauksia haastatteluista kolmel-
ta eri johtajalta.   
 
Tulokset olivat hyvin vertailtavissa tietoperustassa esittämiini aikaisempiin tutkimuksiin 
sekä teorioihin. Tutkimustulokset vahvistivat aikaisempien tutkimusten tuloksia, mutta 
niiden perusteella muodostin myös laajemman kuvauksen kansainvälisestä osaamisesta 
(kuvio 8), pohjautuen tietoperustan kansainvälisen osaamisen jaotteluun (kuvio 2). Työ-
tehtävät ja työpäivän rakenne -osiossa kuvasin yhden johtajan työpäivän lukujärjestys-
muodossa (taulukko 2), ilmentäen tyypillistä johtajan työpäivän rakennetta. Työpäivän 
rakennetta oli kuitenkin vaikea lähteä yleistämään, sillä johtajien työpäivät olivat melko 
erilaisia.  
 
7.1 Johtajat ovat oman alansa moniosaajia 
Lause, ”johtajat ovat oman alansa moniosaajia”, kuvaa parhaiten saamiani tutkimustu-
loksia. Johtajat tietävät mitä alalla tapahtuu ja osaavat yhdistää tietonsa käytäntöön. 
Heillä on myös rikas kulttuurien tuntemus sekä kielitaito ja he tuntevat kansainväliset 
markkinat. Johtajat ovat empaattisia ja omaavat hyvät sosiaaliset taidot sekä osaavat 
tulkita henkilöstöään. Johtajat myös asettavat päämäärät ja pyrkivät niihin kehittämällä 
sekä omaa että henkilöstönsä osaamista. Johtajat toimivat tulevaisuuden ennustajina ja 
ovat varautuneita tulevaisuuden haasteisiin. Johtajan työnkuva ja osaaminen on laaja 
kokonaisuus. Kansainvälisissä tehtävissä toimivan johtajan työ on monipuolista ja vaih-
televaa. Johtajan tulee tietää ja tuntea suuri kokonaisuus ja tähän kokonaisuuteen vai-
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kuttavat pienet osatekijät. ”Täytyy tietää kokonaisuus, mutta täytyy tietää detaljit, jotta 
saa kokonaisuuden” Toisin sanoen ”täytyy olla vahva kokonaisuuksienhallintakyky” 
 
Vastuuseen kokonaisuudesta liittyivät myös muun muassa koko talosta ja sen toimin-
noista huolehtiminen ja esimerkiksi kiinteistön huollosta vastaaminen. Yrityksen sisällä 
ovat toki osastot, joissa kaikissa toimii oman alueensa osaajat ja asiantuntijat, mutta 
johtajien tuli olla ajan tasalla jokaisen osaston toiminnasta ja tuntea ja tietää miten kun-
kin osaston asiat hoituivat. Johtajille tuli päivittäin raportteja talon tai yrityksen tapah-
tumista ja heidän tuli osata puuttua epäkohtiin, mikäli sellaisia esiintyi. Johtajat saattoi-
vat joutua hoitamaan päivän aikana asioita sähköposteista ja laskujen kuittauksesta pa-
lohälytyksiin tai pihavalojen vaihtoon.  
 
Palavereissa johtaja kuuli ja kuunteli kunkin osaston keskeiset ja ajankohtaiset asiat, ja 
teki vasta niiden perusteella lopulliset päätöksensä. Kokouksiin osallistuivat yleensä 
osastojen päälliköt, ja jokaisella on mahdollisuus ilmaista mielipiteensä ja esittää asiansa. 
Kokoukset sisälsivät keskustelua, ehdotuksia, pohdintaa ja päätöksiä. Niissä johtajat 
myös kertoivat tulevaisuudentavoitteista ja delegoivat työtehtävät. Ne olivat tärkeä tie-
dotustilaisuus johtajien ja muun henkilökunnan välillä.  
 
Vaikka johtajat tiesivätkin talon tai yrityksen asioista paljon, joutuivat he kuitenkin toi-
sinaan tarkastamaan tietyt yksityiskohdat kollegoiltaan. Johtajat olivat jatkuvassa kans-
sakäymisessä kollegoidensa kanssa. Kollegat tulivat tarkistamaan asioita ja kysymään 
epäselvyyksistä pitkin työpäivää. Mutta myös johtajilla oli tällöin mahdollisuus kysyä 
neuvoa, sillä hekin niitä välillä tarvitsivat. Vaikka työ olikin hektistä ja montaa asiaa 
hoidettiin samaan aikaan ja kollegoiden kanssa käytiin keskusteluja, tärkeänä pidettiin 
sitä, että työpaikalla ja omassa työhuoneessa oli työrauha. 
 
Hyvät ihmissuhdetaidot ovat johtajille ensiarvoisen tärkeitä. Henkilöstöä pitää pystyä 
motivoimaan ja hyvää työilmapiiriä ylläpitämään. Jotta tähän päästäisiin on pystyttävä 
tulkitsemaan ihmisiä ja heidän käyttäytymistään, sillä jos ei osaa tulkita ihmisiä, heitä on 
myös vaikea motivoida. Henkilöstöjohtamistaidoissa johtajat näkivät kuitenkin olevan 
vielä kehittämisen varaa. ”Se (henkilöstöjohtaminen) on tie, joka ei ole koskaan käyty 
loppuun ja siinä voi aina olla parempi.” 
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Antoisana johtajat pitivätkin työssään sitä, kun näkivät että työntekijät viihtyivät työs-
sään ja pitivät siitä, mitä tekivät ja olivat ylpeitä suorituksistaan. Tärkeinä taitoina johta-
jan työssä, erityisesti henkilöstöjohtamisen kannalta, he näkivät myös inhimillisyyden, 
luovuuden ja yhteistyökyvyn. Henkilökunnalle pitää myös antaa ”työkalut”, joilla työs-
kennellä. Tällä tarkoitettiin esimerkiksi sitä, että johtajat informoivat henkilöstöä jatku-
vasti siitä, mitä tapahtui, jotta he osasivat toimia tilanteen vaatimalla tavalla. Myös se, 
että henkilökunnan kemiat saadaan ”synkkamaan” keskenään, nähtiin tärkeänä. Ylipää-
tään se, että löytää henkilöt, jotka toimivat hyvin yhteen ja tiimistä tulee kokonainen, on 
olennainen osa hyvää ja toimivaa työyhteisöä. Johtajan tehtävä on toimia hengenluoja-
na yhtälailla kuin tiiminvetäjänäkin.  
 
Uusien tietojärjestelmien oppiminen ja omaksuminen on tärkeä taito. Jo budjetoinnissa 
tarvitaan uudempia tietojärjestelmiä. Myös varausjärjestelmät kehittyvät ja muuttuvat 
jatkuvasti ja henkilökunnan, johtajista rivityöntekijöihin, tulee hallita ne.”Pelkkä Excelin 
osaaminen ei enää riitä” 
 
7.1.1 Johtajat ovat tulevaisuuden ennustajia ja alansa asiantuntijoita 
Johtajan työssä ennustetaan jatkuvasti tulevaisuuteen eli ennakoidaan. Tulevaisuutta 
ennustettaessa katsotaan ja vertaillaan edellisiä vuosia kuluvaan vuoteen ja analysoi-
daan, miten kehitys on jatkunut ja tulee jatkumaan. Mitään päätöstä ei voida tehdä en-
nen kuin on harkittu ja mietitty miten se vaikuttaa tulevaisuudessa. Johtajan täytyy olla 
aikaansa edellä, sillä esimerkiksi matkatoimistot suunnittelevat matkatarjontansa jo 
vuoden päähän. Muutoksia suunniteltaessa on tärkeä miettiä etukäteen, kuinka muu-
tokset tulevat vaikuttamaan, mihin kaikkeen ne vaikuttavat ja milloin muutokset on 
järkevintä toteuttaa. Johtajan on osattava varautua sellaisiinkin äkillisiin muutoksiin, 
joita aiheuttavat matkapalvelujen kannalta esimerkiksi talven lumettomuus. Mitä teh-
dään, jos yksi tuote jää lumettomuuden takia pois valikoimasta? 
 
Alan laaja yleistietämys on tärkeää. Johtajan on tiedettävä, mitä alalla tapahtuu tai tulee 
tapahtumaan, jotta hän pystyy toimimaan järkevästi omalla sektorillaan. Johtajat seura-
sivat jatkuvasti alan uutisia ja kilpailijoiden toimintaa. Pitää osata ottaa huomioon ta-
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pahtumat, jotka voivat vaikuttaa omaan toimintaan ja reagoida niihin oikealla tavalla. 
”Täytyy ymmärtää olosuhteet missä pelataan” 
 
Tutkimuksessa tuli esiin esimerkiksi se, kuinka World Design Capital Helsinki 2012 
tulee vaikuttamaan Suomen matkailuun. Samoin matkatoimistojen tuli tietää mitä hotel-
liliiketoiminnan saralla tai lentoliikenteessä tapahtuu, sillä se vaikuttaa suoraan heidän 
matkatarjontaansa, hotellien ja lentojen ollessa osa matkapakettia. Esille tulivat myös 
Matkamessut, joissa jokainen yritys aikoi olla näkyvästi esillä. Oli mietittävä mikä tarjo-
us houkuttelee eniten asiakkaita ja millä tavalla saadaan näkyvyyttä muiden alan kilpaili-
joiden keskellä. Erityisesti Suomen markkinoilla uuden yrityksen kohdalla korostui kil-
pailijoiden toiminnan seuraaminen. Johtajat pyrkivät tiiviisti seuraamaan, mitä kilpailija 
tekee ja miten sen tekemisiin reagoidaan markkinoilla. Kilpailijan virheestä voidaan 
hyötyä ja oppia. 
 
Johtajat pitivät työssään antoisana juuri monipuolisuutta. Kun on paljon henkilökuntaa 
ja paljon asiakkaita, on myös paljon muutostekijöitä. Johtajat joutuivat usein hoitamaan 
montakin asiaa samanaikaisesti. Tämä näkyi esimerkiksi siinä, että palavereissa istuttaes-
sa puhelin soi jatkuvasti, ja siihen oli vastattava. Puhelimessa puhuttaessa taas naputel-
tiin tietokonetta tai selattiin pöydällä olevaa paperikasaa.”Yksikään päivä ei ole saman-
lainen”. ”On monta liikkuvaa elementtiä ja joskus se on myös raskasta”. 
 
Haastatteluissa esiin tuli myös termi ”time management”. Suomennettuna se tarkoittaa 
työajanhallintaa. Kansainvälisen yrityksen osastoilla maailmalla, ne tehtävät on jaettu 
monen eri henkilön kesken, mitä Suomessa hoiti yksi henkilö. Ajankäytönhallinta on 
tällöin tärkeää ja se menee käsi kädessä kokonaisuuksien hallinnan kanssa.  
”Täytyy pystyä priorisoimaan” 
 
7.1.2 Kansainvälisyys näkyy johtajan työssä 
Kansainvälisyys johtajan työssä näkyi muun muassa paljon esille tulleena kielitaitona. 
Kieliä käytettiin sähköposteihin vastattaessa, puhelimessa puhuttaessa sekä ulkomaa-
laisten liiketoimintakumppaneiden kanssa palavereissa keskusteltaessa. Dokumentit ja 
raportit olivat myös usein englannin kielellä. Yhteisenä kielenä toimi siis englanti, mutta 
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toisinaan johtajat käyttivät myös ruotsia. Ruotsin kielen käyttö korostui erityisesti yri-
tyksissä, jotka olivat osa suurempaa skandinaavista yritystä. Toisessa yrityksessä yhtei-
senä kielenä toimi myös niin kutsuttu ”skandinaaviska”, joka tarkoitti lähinnä sitä, että 
norjalaiset puhuivat norjaa, tanskalaiset tanskaa, ruotsalaiset ruotsia ja suomalaiset jo-
tain näiden kaikkien väliltä, yhtiön pääkielen ollessa kuitenkin englanti. Tässäkin yrityk-
sessä suurin osa puheluista käytiin englanniksi. Erikoisena yksityiskohtana esille tuli se, 
että pohjoismainen yritys, toimiessaan Suomen markkinoilla, oli joutunut muokkaa-
maan palvelunsa suomalaisille sopiviksi, sillä suomalainen kulttuuri eroaa muista poh-
joismaisista kulttuureista. Erot eivät näy ehkä käyttäytymisessä, mutta siinä miten asioi-
ta tehdään. Kansainvälinen osaaminen on sitä, että ”osataan toimia eri kulttuurien 
kanssa”.  Ihmisten kanssa on tultava toimeen ja pystyttävä kommunikoimaan, olivat he 
sitten kotoisin mistä päin maailmaa tahansa.  
 
Kansainvälisyys työssä tuli esiin kielitaidon lisäksi monella tavalla. Kansainvälisyys oli 
”jokapäiväistä toimintaa”. Kansainväliset toimintatapojen ymmärtäminen ja osaaminen 
oli tärkeää. Täytyi osata ajatella globaalisti, mutta toimia paikallisuutta hyödyntävällä 
tavalla. ”Think global, but act local” eli ”global heart mutta local mind”. ”Ei voi olla 
pelkästään kansainvälistä, ymmärtämättä paikallisuutta”, eikä toisinpäin. 
 
Johtajat toivoivat kuitenkin vielä parempaa kulttuurien ymmärrystä henkilökunnaltaan. 
Toki jo nyt ymmärretään, mutta ei riittävästi. Eri kulttuureista tulevien asiakkaiden 
kanssa täytyy toimia eritavalla. Jokaisella kulttuuripiirillä on omat soveliaat tapansa toi-
mia ja koska ala on ”vieraanvaraisuus”, täytyy osata tyydyttää asiakkaan tarpeet, olivatpa 
he sitten kotimaasta tai ulkomailta. ”Osataan, mutta jos osattaisi oikein hyvin, osattai-
siin tehdä vielä paremmin bisnestä”. 
 
Kun asiakaskunta on kansainvälistä ja liiketoimintakin tapahtuu kansainvälisillä markki-
noilla, kansainvälisyys on ”koko ajan käsillä”. Tuotteita tehdään vastaamaan kansainvä-
listen asiakkaiden tarpeita ja kun yrityksen omistaja on ulkomaalainen, kommunikoi-
daan englanniksi. Yksi johtajista kertoi myös kehottaneensa muita päälliköitä ”lähte-
mään maailmalle hakemaan avaruutta, oppimaan ja näkemään erilaisia juttuja”, sillä 
”tietotaito on yksi olennainen kysymys, joka tarttuu siellä, mutta siellä tarttuu myös 
paljon muutakin”.  
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Kansainvälisen ja kotimaan markkinoilla toimivan johtajan välillä ei kuitenkaan nähty 
olevan suuria eroja. Lähinnä se, että kotimaan markkinoilla toimivan johtajan tulee tie-
tää enemmän kotimaan markkinoista kun taas kansainvälisen johtajan tulee olla selvillä 
maailman tapahtumista. Nämä eivät kuitenkaan poissulje toisiaan. Mitä laajempi näke-
mys ja tietämys johtajalla on, sitä helpompi hänen on hallita yrityksen toimintaa ja 
markkinoita. Myös, jos ajatellaan pelkästään Suomen markkinoita, ne ovat huomatta-
vasti pienemmät kuin monet muut maailman markkinat. Jo se, että oltaisiin yritys esi-
merkiksi Saksassa, toisi ympärille paljon laajemmat markkinat. Suomi on väkiluvultaan 
pieni ja maan sijainti syrjäinen.  
 
Kaikilla tutkimukseen osallistuneilla johtajilla oli jonkinnäköinen kansainvälinen tausta 
tai aikaisempaa kansainvälistä kokemusta. Kokemusta he olivat hankkineet ulkomailla 
matkustaen ja työskennellen, kuten myös Suomessa kansainvälisten yritysten työnteki-
jöinä. Yhden johtajan koko perhe toimi kansainvälisissä työtehtävissä, ja matkustami-
nen, sekä sitä kautta kansainvälisyys, olivat aina olleet osa elämää. Näistä kokemuksista 
katsottiin olevan hyötyä myös nykyisessä työssä.  
 
7.1.3 Johtajan työ on haastavaa tuloksen tekemistä 
Haastavinta johtajan työssä on tuloksen tekeminen, mutta se, kun huomaa menestyvän-
sä, on antoisaa ja onnistumisen tunne koettiin tärkeänä. Johtajat kokivat haastavana 
myös jatkuvasti muuttuvat tilanteet, kun muutokset tapahtuvat niin nopeasti. Täytyy 
yrittää tulla toimeen asioiden kanssa, jotka eivät ole itsestä kiinni. Tuloksen tekemiseen 
liittyi hinta ja laatu sekä asiakkaan odotuksiin vastaaminen. On pystyttävä takaamaan, 
että asiakas saa hintaa vastaan sopivaa palvelua, mutta samalla täytyy tehdä ”rahaa 
omistajalle”. Haastavinta on ”löytää tasapaino”, koska laatu maksaa aina tavalla tai toi-
sella; ”kunnossapidossa, varusteissa, työtunneissa ja niin edelleen.” Sekä asiakkaan että 
omistajan täytyy olla tyytyväisiä kustannusrakenteeseen. Asiakkailla on suuret odotukset 
ja heidät on tärkeä saada käyttämään palveluja toistekin. Palkkiona hyvin tehdystä työs-
tä samat asiakkaat palaavat vuosi vuoden jälkeen takaisin. Yksi johtajista toimi asiak-
kaitten parissa hyvinkin paljon, osallistuessaan muun muassa matkapalveluihinsa itse. 
Hän sai tällöin myös suoraa palautetta asiakkailtaan. Asiakaspalaute on tärkeää kun aja-
tellaan palvelun ja tuotteiden kehittämistä edelleen.  
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Hankalana johtajan työssä ja myös kehityskohtana, yksi johtajista mainitsi, että pitäisi 
osata delegoida tehtäviä paremmin. Epämieluisaa oli se, kun joutui kertomaan kollegal-
leen tämän tehneet jonkin työn huonosti tai huolimattomasti. Ikävää se oli varsinkin 
silloin, kun tiesi, että itse olisi pystynyt suoriutumaan tehtävästä paremmin, muttei sen 
tekemiseen ollut aikaa. Tuotti hankaluuksia tehtävien delegoinnin suhteen, kun täytyi 
pelätä, etteivät työt hoituneet niin kuin pitäisi.  
 
Epämieluisana johtajan työssä johtajat mainitsivat muun muassa talouden vaihtelut. 
Kun ei ole rahaa, ei matkusteta. Erityisesti taloudellinen taantuma näkyi yrityksessä, 
joissa asiakkaina olivat liikematkustajat. Silloin oltiin suorassa suhteessa siihen, miten 
taloudella ja ulkomaankaupalla meni. Kun taloudellinen tilanne on huono ”ulkomailta 
ei tulla ostamaan eikä myymään ja silloin ei tarvitse matkustaa”. ”Jos tulee taantumia, 
joudutaan vähentämään ammattimaista henkilökuntaa tai vähentämään kustannuksia ja 
se on kaikille raskasta ja ikävää”. 
 
Tällä hetkellä matkailualan tulevaisuus koettiin kuitenkin valoisana. Matkailun nähtiin 
kasvavan kun vapaa-aika lisääntyy ja eläkeläisten määrä kasvaa. Myös nuoriso matkus-
taa ja nuorison suosiossa ovat erityisesti halpalentoyhtiöt. Myös niiden määrän nähtiin 
kasvavan. Tämä vaikuttaa kuitenkin samanaikaisesti siihen, että esimerkiksi hotellien 
hinnat tulevat alas, joka taas tuottaa haasteita sille, miten saadaan yhtiöt kannattamaan 
jos hinnat laskevat merkittävästi. Positiivisena johtajat pitivät kuitenkin sitä, että vielä 
tällä hetkellä ”ihmiset liikkuvat ja käyttävät (matkailualan) palveluita”.  
 
Tulevaisuuden haasteena on ”muuttuva maailma”. Tähän liittyvät luonnonmullistukset 
ja maailman tapahtumat yleisesti. Esimerkkeinä mainittiin muun muassa tuhkapilvi, 
joka aiheutti ongelmia erityisesti lentoliikenteessä sekä terrori-iskut, jotka kauhistuttavat 
koko maailmaa. Näihin ei kukaan varsinaisesti voi vaikuttaa. Matkailuala on myös erit-
täin suhdanneherkkää ja suunnitelmia täytyy tehdä varovaisesti. Johtajien mielestä krii-
sien hallintaa pitäisi pystyä korostamaan, sillä se on tärkeää erityisesti matkailualalla. 
Tämän päivän koulutuksen ei nähty antavan siihen tarpeeksi eväitä. Haasteita tuottaa 
myös jakelukanavien murros ja lainsäädäntö. Lainsäädäntöä tulkitaan eri maissa erita-
valla ja se kohtelee silloin myös kilpailijoita eri tavoin. Jakelukanavat taas siirtyvät yhä 
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enemmän Internetiin, ja se tuo omat haasteensa. ”Kehityksen kyydissä pysyminen ja 
tulevaisuuden trendien hahmottaminen on matkailussa vaikeaa”. 
 
Hyvän tulevaisuuden takaamiseksi on tärkeä olla mukana isoissa kansainvälisissä toi-
minnoissa. Täytyy keksiä keino, jolla pääsee markkinoille, ja miten saa nimensä näkyviin 
maailmalla. Eri yrityksillä on erilaiset strategiat millä markkinoille pääsee ja millä tavalla 
siellä pysyy. ”Jollet sä ole mukana niin sut unohdetaan tai kukaan ei löydä sua”.  ”Muut 
ajavat ohitse”. On siis osattava ja pystyttävä tuomaan itsensä esille. Tämän tarkoittaa 
esimerkiksi sitä, että ollaan mukana isoissa kansainvälisissä varausjärjestelmissä ja näky-
villä siellä missä kaupankäyntiä tehdään, tai että tehdään yhteistyösopimus jonkun 
isomman maailmanlaajuisen tahon kanssa. Kun on ystäviä ja tuttuja ympäri maailmaa ja 
alalla kuin alalla, on menestyminen helpompaa. Tutut suosittelevat kolmannelle taholle. 
Yhteistyö on tietenkin molemminpuolista, suositellaan puolin ja toisin.  
 
Tulevaisuuden varalle täytyy luoda erilaisia skenaarioita. Silti täytyy miettiä, miten pit-
källe voidaan ennakoida. Se riippuu yrityksen tuotteista ja asiakkaista. Kun puhutaan 
vaatealasta, tuotetilaukset tehdään jo monta kuukautta etukäteen, koska tulevat trendit 
tiedetään ajoissa. Matkailun saralla, etenkin yrityksissä, joissa tuotteet räätälöitiin asiak-
kaalle, matkavaraukset saatettiin tehdä parin viikon varoitusajalla, jolloin tuote oli kehi-
tettävä erittäin lyhyessä ajassa. Tulevaisuuteen varautuminen on ”koko ajan sellaista 
nykyhetken ja tulevaisuuden peilaamista – missä ollaan nyt ja mihin pitäisi mennä”. 
”Täytyy olla vaihtoehtoja ja toimintamalleja”. 
 
7.1.4 Tarkennusta tutkimustuloksiin 
Havainnoitujen osa-alueitten painotus johtajan työssä, havainnointien jälkeen, näkyy 
havainnointipohjassa (liite 1). Hotelliliiketoiminnan parissa työskentelevän johtajan 
kohdalla osaamisalueiden painotuksissa oli eniten eroavaisuuksia verraten kahteen 
muuhun johtajaan. Tämä johtui siitä, että johtaja työskenteli hiukan ylemmän tason 
tehtävissä kuin kaksi muuta johtajaa, eikä samalla tavalla osallistunut yrityksen toimi-
naan käytännössä. Osaamisalueista tämän johtajan kohdalla erottuivatkin selkeästi esi-
merkiksi päätöksentekokyky sekä ennakointikyky. Osa-alueista puuttui esimerkiksi in-
novatiivisuus, sillä yrityksen muut päälliköt hoitivat innovoinnin suurimmaksi osaksi. 
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Nais- ja miesjohtajien kohdalla ei ollut eroja. Havainnoinnin avulla saadut selkeästi 
erottuvat osaamis-alueet johtajien työssä olivat: 
 
Johtajan yleisen roolin osalta:  -organisointikyky 
-ongelmanratkaisutaidot 
-ennakointikyky   
-yleinen alan tuntemus 
 
Palvelu- ja asiakastyön johtamisen osalta: -neuvottelutaito  
-kielitaito 
 
Hallinto- ja talousjohtamisen osalta:  -markkinaosaaminen 
-myyntiosaaminen  
-uusien järjestelmien hallinta 
 
Työyhteisön johtamisen osalta:  -sosiaaliset taidot  
-ryhmätyöskentelytaidot 
 
Yhden johtajan osalta elämysosaaminen sekä palvelumuotoilu tulivat esille, hänen toi-
menkuvansa liittyessä tiiviisti matkailutuotteiden räätälöintiin. Johtaja kehitti palvelut 
vastaamaan asiakkaidensa tarpeita ja toiveita. Johtajalla oli käytössään tietyt elementit, 
joista hän loi toimivan palvelukokonaisuuden käyttäen apuna suhteitaan muihin alan 
toimijoihin. Kyseisen johtajan työssä myös innovatiivisuus korostui ainoana joukos-
saan. Myös ainoastaan yksi johtaja käytti päätöksentekokykyä havainnoiminani päivinä. 
Se ilmeni selkeästi palavereissa, joissa tiettyjä asioita piti lyödä lukkoon. Hänen vastuul-
laan oli tehdä lopulliset päätökset. Vastuullinen liiketoiminta ilmeni erityisesti ympäris-
tövastuun osalta kahdessa yrityksessä. Toisessa yrityksistä aiheeseen liittyen järjestettiin 
kokous, ja toisessa ympäristövastuu tuli esille yrityksen esitteessä, jossa yrityksen ker-
rottiin toimivan ympäristövastuullisesti ja muutenkin eettisesti, varmistaen samalla 
myös yhteistyökumppaneidensa eettisen toiminnan. Koulutus ja kehittämisosaaminen 
jäivät hieman varjoon. Yksi johtajista mainitsi henkilöstön koulutuksen ohimennen, 
joutuessaan vastaamaan sähköpostilla koulutuskyselyyn. Toinen johtajista sen sijaan 
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opasti henkilöstöään uusien varausjärjestelmien käytössä, opastuksen ollessa kuitenkin 
melko epävirallinen tapahtuma.  
 
Havainnointipohjassa (liite 1) esittämäni neuvottelutaito ja kielitaito näkyivät selkeästi 
kunkin johtajan työssä, mutta niitä käytettiin enemmänkin yhteistyökumppanien ja kol-
legojen kanssa toimiessa kuin suoranaisesti asiakastyössä. Voidaan kuitenkin perustella, 
että yrityksien yhteistyökumppanit ovat heidän ulkoisia asiakkaitaan. Tietoperustassa 
paljon esille tullut verkostoituminen näkyi käytännössä yllättävän vähän. Yksi johtajista 
teki kuitenkin tiiviisti yhteistyötä ulkomaalaisten matkailualan tahojen kanssa, ja oli 
uransa aikana luonut suuren määrän kontakteja oman toimintansa kannalta tärkeiden 
ulkomaalaisten tahojen kanssa. Hänen yhteistyöhalunsa ja osaamisensa oli ihailtavaa 
myös erilaisten kotimaantoimijoiden kanssa. Vaikka töitä tehtiin kiireellä ja tosissaan, 
myös huumori oli mukana muuten melko raskaassa ja hektisessä työpäivässä.  
 
Tutkimuksessa mukana olleille johtajille näytin haastattelun lopuksi Restonomien palk-
ka- ja työllisyystutkimuksen (2011) tuloksen restonomien osaamisen ja työssä tarvittavi-
en taitojen jakautumisesta tärkeysjärjestykseen. Järjestys oli: 
 
1. Vuorovaikutustaidot 
2. Asiakaspalvelutaidot 
3. Myyntiosaaminen 
4. Johtamisosaaminen  
Toimialan tuntemus ja kokemus 
Taloudellinen osaaminen 
5. Uuden luominen ja kehittämisosaaminen 
6. Tietotekniikkataidot ja uusien järjestelmien hallinta 
7. Ohjaus- ja opetusmenetelmien hallinta,  
Esiintymistaidot 
 
Haastateltavat saivat vapaasti muuttaa järjestystä, poistaa osa-alueista jonkun tai lisätä 
jotain. Haastattelujen tuloksena osaamisalueiden tärkeysjärjestys muuttui osittain. Vuo-
rovaikutustaidot säilyivät kuitenkin ensimmäisellä sijalla, mutta saivat vierelleen esiin-
tymistaidot, sillä johtajat katsoivat niiden kuuluvan samaan osaamiskenttään. Asiakas-
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palvelutaitojen ja myyntiosaamisen edelle nousivat johtamisosaaminen, ja asiakaspalve-
lutaidot nähtiin kolmanneksi tärkeimpänä osa-alueena. Opetus- ja ohjausmenetelmien 
hallintaa pidettiin vähiten tärkeänä näistä seitsemästä osa-alueesta, ja yksi johtajista olisi 
tiputtanut sen kokonaan pois listalta. Tämän tilalle hän olisi lisännyt innostuksen ja ha-
lun menestyä työssä. Taloudellista osaamista johtajat pitivät enemmänkin taloudellisena 
näkemyksenä ja tietotekniikkataitojen sekä toimialan tuntemuksen ja kokemuksen he 
katsoivat tulevan työn ohessa, eivätkä he olisi lähteneet niitä edes erikseen mainitse-
maan. Johtajan taidot ja osaaminen jakautuivat haastatteluissa kuvion 6. mukaisesti. 
Havainnollistin kuviossa osaamisen osa-alueet erikokoisina, suurimman alueen kuvates-
sa tärkeintä osaamisaluetta ja pienimmän vähiten tärkeää.  
 
 
Kuvio 6. Johtajan taidot ja osaaminen haastateltujen mukaan (mukaillen Ohtonen ym. 
2011). 
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7.2 Johtajan työpäivä on harvoin ennalta määrätty 
Johtajien työpäivien monipuolisuus ja ennalta arvaamattomuus ovat johtajan työn rik-
kauksia. ”Jokainen päivä on erilainen”. Työpäivän aikana voi sattua melkein mitä vain, 
eikä työpäivien pituuttakaan pysty aina täysin ennalta tietämään. Toisinaan suunniteltu 
ja aikataulutettu päivä voi kääntyä päälaelleen, kun tapahtuu jotain odottamatonta. Jo-
honkin odottamattomaan tehtävään saattaa kulua useampikin tunti päivästä ja silloin 
päivälle suunnitellut muut työtehtävät lykkääntyvät yleensä iltaan, jolloin työpäivä ole-
tettavasti pitenee. Johtajien on hoidettava tietyt työtehtävät kuitenkin päivittäin. Johta-
jan työnkuva koostui päivittäisjohtamisesta, osaamisen johtamisesta, palvelu- ja asiakas-
työn johtamisesta, hallinto- ja talousjohtamisesta sekä työyhteisön johtamisesta. Kan-
sainvälisen johtajan työssä näihin liittyi muun muassa kansainväliset asiakkaat ja mark-
kinat sekä kielitaito ja kulttuurien tuntemus. 
 
7.2.1 Johtajan työaika on venyvä käsite 
Johtajien työpäivät alkoivat aikaisin aamulla, yleensä kello 8-9 välillä. Aamuisin tarkas-
tettiin edellisen päivän myynnit, ja niihin puututtiin, mikäli ne olivat oletettua alhai-
semmat. Samalla tarkastettiin tulevan päivän tapahtumat ja esimerkiksi varaustilanne. 
Aamulla luettiin myös saapuneet sähköpostit ja niihin vastattiin. Puheluihin kului huo-
mattava osa työpäivästä. Toiset johtajista puhuivat enemmän puhelimessa kuin toiset. 
Puhelut kestivät keskimäärin 5-10 minuuttia. Puhelimessa keskusteltiin kollegojen, yh-
teistyökumppaneiden sekä asiakkaitten kanssa. Keskusteluja käytiin liittyen muun mu-
assa yhteistyösopimuksiin sekä tuotteisiin ja palveluihin. Johtajilla oli sekä kännykkä 
että lankapuhelin työpöydällään.  
 
Hotellissa raportoitiin edellisen illan ja yön tapahtumista, ja johtajan oli katsottava ra-
portti aamulla läpi. Työpäivän aikana saattoi olla useampikin kokous, johon johtaja 
osallistui. Toisina päivinä kokouksia ei ollut lainkaan ja työskentely oli itsenäistä ja ta-
pahtui omassa työpisteessä, työpöydän ja tietokoneen ääressä. Tällaisinakin päivinä oli 
usein niin sanottuja ”epävirallisia palavereja” kollegojen kanssa. Johtaja ja kollega kes-
kustelivat yhdessä esimerkiksi hankalista työasioista. Kokouksissa vietetty aika oli kes-
kimäärin tunti päivässä ja kaksi päivää viikossa kunkin johtajan osalta.  
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Tyypillinen työpäivä johtajilla oli noin 10 tuntia. Päivät olivat pitkiä, mutta ”onneksi ei 
enää tarvitse iltaisin olla istumassa asiakkaiden kanssa”. Sellaistakin on joskus jouduttu 
tekemään, mutta nyt ”kulttuuri on muuttunut”. Johtajan työpäiviin kuului myös tuo-
tannon suunnittelua, kapasiteetin hallintaa, henkilöstöasioita, messusuunnittelua, agent-
tien suhteiden ylläpitämistä sekä myynnin kehittämistä. ”Se (johtajan työnkuva) on aika 
moninainen kenttä”. 
 
Työpäivät ja tehtävät vaihtelevat kuukausien ja vuodenaikojen mukaan. Yleensä kuun-
vaihde on kiireisempää aikaa, sillä kuukausittaiset raportit, kirjanpidot ym. oli saatava 
valmiiksi. Johtajat totesivat kuitenkin, ettei heidän työpäivillään ollut varsinaista raken-
netta, vaan ”työpäivät rakentuvat sen mukaan mitä ehditään tehdä”. Jos on tapahtumia, 
jotka sen vaativat, töitä tehdään jopa 24 tuntia vuorokaudessa. Silloin nukutaankin pu-
helin auki ja valmiina vastaamaan, mikäli se sattuu soimaan.  
 
7.2.2 Johtajan vapaa-aikaa on vaikea määrittää ja matkustaminen käy työstä 
Töitä tehtiin viisi päivää viikossa, ja viikonloput olivat yleensä vapaat. Tämä ei tarkoit-
tanut sitä, etteivätkö työt olisi olleet mielessä myös vapaa-ajalla. Johtajan puhelin oli 
auki jatkuvasti. Johtajat eivät kuitenkaan kokeneet tekevänsä varsinaisesti ylitöitä, vaan 
sanoivat työn olevan ”kokonaisvaltainen homma” tai ettei ”tässä pestissä voi oikein 
laskea ylitöitä”, sillä varsinaista ”työaikasääntöä” ei ollut. Jos ylityötunteja haluttiin las-
kea, niitä kertyi ”toistasataa vuodessa”. Ja vaikka puhelin olikin koko ajan päällä, sen 
katsottiin myös toisaalta poistavan stressiä, sillä ”kun se ei soi, niin kaikki on ok”.  
 
Johtajat kertoivat kuitenkin, että pystyvät irrottautumaan töistä vapaa-ajalla, sillä jos 
siihen ei pysty, siitä seuraa aika pian ”burn out”. Irrottautuminen saattoi joskus osoit-
tautua hankalaksikin ja sitä oli melkeinpä opeteltava. Esimerkiksi matkatoimiston agen-
tit joutuivat lomaillessaan kohteissa, kiertämään hotelleita ja tarkastamaan kohteen toi-
minnan ja tarjonnan. Matkoista saatiin alennus, mutta töitä jouduttiin tekemään loma-
matkallakin. Silmät oli muutenkin pidettävä auki, sillä hyviä uusia mahdollisuuksia saat-
toi tulla eteen jo kaupungilla liikkuessa. Vapaa-ajalla törmättiin toisinaan kollegoihin tai 
jopa asiakkaisiin, ja työasioista tuli tällöin melkein väkisinkin keskusteltua. Kun johtaja 
on lomalla, työpaikalla on joku, joka katsoo, että kaikki asiat hoituvat.  
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Johtajat tekevät työmatkoja noin joka toinen kuukausi. Ne sijoittuvat sekä kotimaahan 
että ulkomaille. Kuitenkin noin 70 % matkoista tehdään ulkomaille. Toiset johtajista 
matkustavat useamminkin, noin 3-4 päivää kuukaudessa tai jopa yli 100 päivää vuodes-
sa. Matkoja tehdään Pohjoismaiden sisällä sekä kaukaisempiin ”omiin” matkakohteisiin 
Euroopassa ja Euroopan ulkopuolella. Johtajat pitivät työmatkoja toisaalta myös epä-
mieluisina, sillä ne sotkivat usein työn ja perhe-elämän tasapainon ja matkalla oltaessa 
työt kasaantuivat kotimaassa. Toiset taas näkivät matkustamisen työn ohella tuovan 
uusia kokemuksia ja mahdollisuuden tutustua uusiin ihmisiin. Johtajat eivät kuitenkaan 
halunneet matkustaa enää lomillaan.  
 
7.2.3 Johtajan työpäivät, työtehtävät ja työnkuva - yksin ja yhdessä tekemistä 
Vaikka tutkimukseen osallistuneiden johtajien työpäivät vaihtelivat paljon jo pelkästään 
yhdenkin johtajan osalta, oli niistä mahdollista löytää tietyt yhtäläisyydet. Havainnoitu-
jen johtajien työpäivien ja työtehtävien yhtäläisyydet esitän taulukossa 1. Tulokset olen 
koonnut sekä havainnointien että haastattelujen pohjalta. Työtehtävistä esimerkiksi 
messusuunnittelu liittyi vuodenaikaan, jolloin Matkamessut olivat käsillä. Muut mainitut 
työtehtävät jatkuivat läpi vuoden ja nämä tehtävät toistuivat lähes päivittäin. Johtajien 
työtehtävien eroavuudet voi nähdä lukujärjestyspohjilta (liite 2).  
 
Taulukossa 2. olen esittänyt yhden havainnoidun johtajan työpäivän rakenteen lukujär-
jestysmuodossa. Olen havainnollistanut päiviä yhdistävät tekijät värikoodein. Kolmea 
havainnoimaani päivää yhden johtajan osalta yhdistivät palaverit, aamuiset myyntien ja 
varaustilanteen tarkistus, sähköpostien lukeminen ja niihin vastaaminen sekä johtajan 
tekemä tarkastuskierros johtamansa yrityksen toimipaikan eri osastoilla. Työpäivät si-
joittuivat kello 8-16 välille ja itsenäisen työskentelyn ja ryhmätyöskentelyn suhde oli 
keskimäärin 60 % ja 40 %, itsenäisentyöskentelyn ollessa suuremassa roolissa. Havain-
nollistin kyseisen johtajan työpäivät, koska johtajan kanssa viettämäni havainnointipäi-
vät sijoittuivat jokainen eri päivälle, jolloin lukujärjestys oli mahdollista esittää mahdol-
lisimman monipuolisena kokonaisuutena. Muiden kahden johtajan lukujärjestysmuotoi-
set havainnointitulokset ovat liitteenä 2. Niissäkin toistuvat myynnit, palaverit, sähkö-
postit sekä puhelut.  
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Taulukko 1. Kansainvälisen johtajan työtehtävät ja työpäivät 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Taulukko 2. Havainnointilukujärjestys - hotelli 
 
KLO 
 
MAANANTAI 
 
TIISTAI 
 
KESKIVIIKKO 
 
TORSTAI 
 
PERJANTAI 
 
8-10 
Myyntien tar-
kastus 
Varaustilanne 
Sähköpostit 
Kierros osastoil-
la 
Myyntien tarkas-
tus 
Varaustilanne 
Sähköpostit 
Palaveri 
  Palaveri 
 
10-12 
Palopaikan tar-
kastus 
Raportti palon 
alusta 
Puheluita 
Palaveri   Palaveri jatkuu 
 
12-14 
Lounas 
Palaveri 
Laskujen kuitta-
us 
Lounas 
Laskujen kuittaus 
Sähköpostit 
  Lounas 
Laskujen kuittaus 
 
14-16 
 Kierros osastoilla 
Palaveri 
  Laskujen kuittaus 
- ongelmia 
 
 
Johtajan työtehtävät 
 
Johtajan työpäivät 
Sähköpostit n. 10 tuntia töitä päivässä 
Myyntien tarkastus Viisi päivää viikossa, vii-
konloput vapaat 
Myynnin kehittäminen Itsenäinen työskentely  
Varausten tarkastus Ryhmätyöskentely, mm. 
palaverit 
Tuotannon suunnittelu Työpuhelut – asiakkaat, 
kollegat, yhteistyökump-
panit 
Kapasiteetin hallinta Työmatkat Suomessa 
(30%), ulkomailla (70%) 
Henkilöstöasiat  
Messusuunnittelu  
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Vaikka tarkkaa johtajan työnkuvaa tutkimukseni perusteella olikin vaikea lähteä hah-
mottamaan, erottuivat kuitenkin johtajan työnkuvan osa-alueet; päivittäisjohtaminen, 
osaamisen johtaminen, palvelu- ja asiakastyönjohtaminen, hallinto- ja talousjohtaminen 
sekä työyhteisön johtaminen havaintojeni seasta. Kuviossa 7. olen kuvannut mitä teh-
täviä kuhunkin osa-alueeseen tutkimustulosteni perusteella kuului ja mitä osaamista 
niissä tarvittiin. Osa-alueet olen siis muokannut kansainvälisen johtajan työnkuvan mu-
kaisiksi.  
 
Johtajan työnkuvan eri osa-alueisiin liitin sekä niihin liittyvät työtehtävät että työtehtä-
vissä tarvittavan osaamisen. Päivittäisjohtamisella tarkoitan johtajan yleistä roolia eli 
siihen kuuluvat johtajan toimet sähköposteista kiinteistönhuollosta vastaamiseen, mutta 
kuvioon 7. listasin esimerkkeinä oleellisimmat tehtävät ja taidot. Osaamisen johtaminen 
ja työyhteisön johtaminen menivät melko paljon ristiin keskenään eli johtajat käyttivät 
samoja taitoja ja osaamista kummankin osa-alueen kohdalla. Vuorovaikutustaidot voi 
liittää jopa kaikkiin johtajan työnkuvan osa-alueisiin, niiden ollessa tärkeässä roolissa 
aina. Samoin palavereja pidettiin liittyen kuhunkin kuvaamaani osa-alueeseen. 
 
 
Kuvio 7. Kansainvälisen johtajan työnkuva tutkimukseni mukaan 
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8 Pohdinta ja johtopäätökset 
Oma käsitykseni johtajan työstä ja taidoista ei varsinaisesti muuttunut tutkimuksen ai-
kana. Käsitys siitä, että johtajan työ on vaativaa ja haastavaa, sen sijaan vahvistui. Kui-
tenkin työpaikoilla vallinnut humoristinen ilmapiiri sai johtajankin työn tuntumaan 
hauskemmalta ja helpommalta. Lisäksi johtajien vakuuttelu monipuolisen työn mielek-
kyydestä vahvisti entisestään omaa mielenkiintoani kansainvälisen johtajan työtä koh-
taan. Koen olleeni etulyöntiasemassa päästessäni seuraamaan johtajan työpäiviä niinkin 
läheltä kuin heidän työpöytänsä toiselta puolen. Oli hyvä, että nämä kolme johtajaa läh-
tivät mukaan tutkimukseen ja siten halusivat olla apuna matkailualan liikkeenjohdollisen 
koulutusohjelman kehittämisessä.  
 
Yhdeksi päällimmäisistä ajatuksista tutkimukseni lopun häämöttäessä jää Adam Bryan-
tin (2011) teoksessaan toteama tosiasia siitä, että kuka tahansa meistä voi tulla hyväksi 
johtajaksi. Johtajan taidot eivät ole riippuvaisia geneettisistä tekijöistä, vaan ne ovat 
mahdollista oppia. Tärkeintä on palava into kehittyä uralla ja kasvaa ihmisenä. Kuten 
Deresky (2002) toteaa; kansainvälisen johtajan rooli on sekoitus ihmisten johtamista, 
kommunikointia, motivointia ja muita johtajan taitoja, mutta niitä hyödynnetään alati 
muuttuvassa maailmassa. Yksi tulevaisuuden johtajan tärkeä ominaisuus on tarmo ja 
into työhön sekä halu menestyä. 
 
8.1 Johtajan osaaminen ja työnkuva – vaativaa ja opettavaista yhdessäoloa 
Ajatukseni, ”johtajat ovat oman alansa moniosaajia”, kuvaa mielestäni parhaiten tutki-
muksen tuloksia. Heti alkuun voin todeta, että kansainvälisessä työssä toimivan johtajan 
osaamiskenttä on erittäin laaja. Haastattelemani henkilöt kukin totesivat, että ”johtajan 
tulee tietää ja tuntea suuri kokonaisuus”. Hyvä termi tälle taidolle oli ”kokonaisuuksien 
hallintakyky”, joka oli yhden johtajan vastaus kysymykseen: mikä on tärkeintä johtajan 
työssä? Varsinaisesti tätä termiä ei ole käytetty tutkimuksissa tai keräämissäni tietope-
rustan lähteissä. Tähän kuitenkin läheisesti liittyy moniosaaminen, jonka muun muassa 
Hätönen (2003) on maininnut ja joka on tullut esille Matka2020-hankkeessa (Havas ym. 
2008). Samoissa lähteissä todetaan, että tulevaisuudessa osaamiseen kohdistuu yhä mo-
  
55 
nipuolisempia haasteita. Toisaalta taas Matka2020-hankeessa todetaan, että moniosaa-
minen syntyy tiimeissä, eikä yhden ihmisen tarvitse osata tai tietää kaikkea. 
 
Havainnoissani kävikin ilmi, että johtajakaan ei osaa tai tiedä kaikkea, vaikka siihen pyr-
kiikin. Sitä varten yrityksissä on eri osastot, joissa toimivat kunkin liiketoiminta-alueen 
asiantuntijat, joiden puoleen johtaja voi kääntyä tarvitessaan apua tai neuvoja. Kuiten-
kin kyky hallita laajoja kokonaisuuksia sanan tarkassa merkityksessä puuttuu suurim-
masta osasta lähteitä, joissa johtajan taitoja ja osaamista kuvataan. Lisäisin sen katta-
maan koko johtajan osaamisen ja työnkuvan määritelmää. Schneider ja Barsoux (2003) 
mainitsevat kuitenkin johtajan tärkeiksi ominaisuuksiksi valmiuden katsoa ja lähestyä 
asioita eri näkökulmista.  
 
Organisointi- ja ongelmanratkaisutaidot ovat itsestään selviä johtajan taitoja. Ne esiin-
tyvät lähes poikkeuksetta johtajan taidoista kertovissa lähteissä. Näiden taitojen selvyy-
den vahvistavat myös tekemäni havainnot. Johtaja on se, jota kuunnellaan ja joka tekee 
ehdotukset työn organisoinnista ja ehdottaa ratkaisuja ongelmatilanteissa. Nämä taidot 
eivät liity yksin kansainväliseen osaamiseen, vaan pätevät yleisesti johtajiin. Näitä taitoja 
ei kuitenkaan mainita restonomien palkka- ja työllisyystutkimuksen tuloksissa (2011), 
jossa restonomien työssä tarvittava osaamien ja taidot on jaoteltu tärkeysjärjestykseen. 
Enkä niitä myöskään kuule johtajien ääneen mainitsevan, heitä haastatellessani. Tämä 
oletettavasti johtuu siitä, että ne voidaan liittää yhteen monen muun johtajan tehtävän 
kanssa. Ongelmanratkaisutaitoja käytetään esimerkiksi myöhemmin mainitsemassani 
tulevaisuuden haasteiden ratkomisessa ja organisointitaitoja esimerkiksi työajan johta-
misessa.  
 
Vuorovaikutustaidot mainitaan monessa tutkimuksessa ja käyttämässäni lähteessä 
(Schneider & Barsoux 2003, Havas ym. 2006, Ohtonen ym. 2011). Johtajat ovat jatku-
vassa kanssakäymisessä kollegoidensa kanssa työpaikalla ja asiakkaitten kanssa erilaisis-
sa neuvotteluissa tai tapahtumissa. Kun on puhe kansainvälisistä johtajista, jotka siis 
toimivat kansainvälisissä yrityksissä tässä tapauksessa Suomessa, ei myöskään kielitai-
don ja kulttuurien tuntemuksen tärkeyttä voida unohtaa. Johtajan tulee pystyä kommu-
nikoimaan äidinkielensä lisäksi vähintään yhdellä ulkomaisella kielellä, joka on poikke-
uksetta englanti. Myös, koska Suomi on kaksikielinen maa, on arvostettavaa jos kom-
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munikointi sujuu toisella kotimaisella kielellä eli ruotsilla. Hyvänä esimerkkinä ruotsin-
kielen tärkeydestä toimii kaksi matkailualan yritystä, joissa tein havaintoja. Nämä kaksi 
yritystä kuuluvat osana isompaan Pohjoismaiseen yritykseen, jolloin työkielenä toimi 
englannin lisäksi ruotsi. Hyvät sosiaaliset taidot omaavan henkilön voidaan olettaa ole-
van valmis yrittämään keskustelua sillä kielellä, millä keskustelukumppani kommunikoi. 
Sanonta ”maassa maan tavalla” kuvaa ajatustani ehkä parhaiten. 
 
Parempaa ja laajempaa kulttuurien tuntemusta tarvitaan matkailualan tehtävissä lisää. 
Kulttuurien tuntemuksesta puhuvat muun muassa Ahokangas ja Pihkala (2002) ja sen 
tärkeys käy ilmi myös Matka2020-hankkeessa (Havas ym. 2006). Maailma globalisoituu 
ja työyhteisöt tulevat yhä enemmän muuttumaan monikansallisiksi. Kulttuuriopintoihin 
tulisi panostaa alan oppilaitoksissa vielä enemmän. Sen avulla taattaisiin myös eettisten 
normien huomioon ottaminen, kun toimitaan kansainvälisillä markkinoilla. Omien ko-
kemusteni perusteella, voin todeta kulttuuriopintojen todella olevan puutteellisia. Ne 
voitaisiin liittää vahvemmin kieliopintojen yhteyteen tai ottaa osaksi matkailun liikkeen-
johdon koulutusohjelman ensimmäisen vuoden matkailun perusteet -kurssia. Toisaalta 
kulttuuriopinnot voisivat olla osa kansainvälisyyssuuntautumista. Uskon, että kulttuuri-
en tuntemuksen tärkeys kasvaa yhä enemmän maailman globalisoituessa ja se olisi jo 
nyt erityisen tärkeä osaamisalue matkailualan tehtävissä, toimittiin sitten millä tasolla 
hyvänsä.  
 
Tulevaisuudessa verkostoitumisen nähdään tapahtuvan yhä enemmän ulkomaille (EK 
2008), jolloin hyvät sosiaaliset taidot korostuvat suhteiden luomisessa. Sosiaaliset taidot 
nousevat tärkeiksi johtajan työssä, ja johtajat myös itse nostavat ne jopa korkeimmalle 
tasolle heidän taidoistaan puhuttaessa. Sosiaalisiin taitoihin, mutta toisaalta myös henki-
lökohtaisiin taitoihin liittyvät inhimillisyys, ihmisten tulkintakyky, motivointikyky sekä 
kyky toimia hyvän hengen luojana työpaikalla. Nämä ovat taitoja, jotka ovat ainakin 
osittain ihmisen sisäänrakennettuja, eikä niitä siten ole helppo oppia tai muuttaa. Ne 
ovat kuitenkin takaus menestyksekkäälle ihmisten johtamiselle.  
 
Kyky johtaa ihmisiä katsotaankin olevan avain menestykseen. Tämän voi todeta muun 
muassa tietoperustassa esittelemästäni johtajan taitojen pyramidista (kuvio 3). Ihmisten 
johtaminen, josta käytetään englanninkielistä termiä ”leadership”, on epäilyksettä jopa 
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tärkeämpi taito kuin asioiden johtaminen, ”management”, sillä kuten monesti on todet-
tu, asioita ei voida johtaa ilman ihmisiä. Ihmisten johtamiseen liittyy myös tiimityösken-
tely ja tiimien kokoaminen. On eriarvoisen tärkeä osata löytää henkilöt, jotka ovat val-
miita työskentelemään samojen tavoitteiden saavuttamiseksi ja joilla on sama kutsumus, 
kuten Bryant (2011) teoksessaan toteaa. Haastattelemieni johtajien suusta kuulin myös 
saman tosiasia. Tiimejä tarvitaan toteuttamaan johtajan visioita ja missioita. Myös Oi-
vallus-hanke korostaa tiimien merkitystä erityisesti tulevaisuudessa, sillä tulevaisuudessa 
tiimeissä syntyy myös moniosaajuus (EK 2008). 
 
Olennaiseksi osaksi johtajan työtä nousi myös tulevaisuuden ennustaminen ja tulevai-
suuteen varautuminen. Näistä voidaan puhua myös nimellä ennakointi. Matkailualan 
tulevaisuuskuvia olen esitellyt tietoperustassani muun muassa Matka2020-hankkeen 
(Havas ym. 2006) pohjalta, jossa todetaan, että matkailun tulevaisuuteen vaikuttavia 
tekijöitä ovat talouskasvu, turvallisuuskysymykset, EU ja sen laajeneminen sekä alueke-
hitys. Tutkimukseni kohteena olleet johtajat mainitsivat näistä talouskasvun aiheuttamat 
haasteet, luonnonmullistukset sekä maailman tapahtumat yleensä, viitaten esimerkiksi 
terrorismiin, sotiin sekä muihin valta taiteluihin. Luonnonmullistukset ovat hyvä esi-
merkki tapahtumista, joihin ei voida ennalta vaikuttaa, mutta ne vaikuttavat meihin jo-
kaiseen sitäkin voimakkaammin. Tämän takia johtajan on tärkeä asettaa tarkat suunta-
viivat sille, miten yllättävissä tilanteissa toimitaan. Mitä tehdään, kun Levillä ei ole lunta 
ja sinne on menossa valtava joukko asiakkaita lomailemaan? Tulevia vuosia varten voi-
daan esimerkiksi keskustella siitä, olisiko tämä ”jokavuotinen tapahtuma” järkevintä 
siirtää myöhemmäksi ajankohdaksi, jolloin lumitilanne on taattu. Vaikka tämän vuoden 
osalta ei asiaan voida enää vaikuttaa, voidaan siihen varautua paremmin tulevaisuudes-
sa. Jokainen johtajista näkyi ymmärtävän, kuinka varautua omaa toimialaansa eniten 
koskeviin tulevaisuudenhaasteisiin, vaikka maailma pääseekin välillä yllättämään. Myös 
Matka2020-hankkeessa mainitut reagointikyky sekä joustavuus liiketoiminnassa liittyvät 
tällöin olennaisesti matkailualan ammattilaisen tulevaisuuden osaamishaasteisiin ja yri-
tyksen johdolla onkin tärkeä rooli globaalien haasteiden ratkomisessa (Jackson ym. 
2011). 
 
Toinen kehittämisideani ajatellen matkailualan tulevia osaajia ja heidän koulutustaan 
liittyy kriisien hallintaan. Kriisien hallintaan liittyy esimerkiksi johtamisstrategiat kriisiti-
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lanteissa ja mahdollisten vahinkojen minimointi. Kriisien hallintaan ei anneta juuri min-
käänlaisia eväitä oppilaitoksissa. Muuttuva maailma ja siihen liittyvien kriisien määrä 
maailmalla kasvaa jatkuvasti. Koulutuksen tulisi esimerkein valaista, kuinka vahvasti 
maailman tapahtumat vaikuttavat matkailualan toimijoihin. Kun talous voi huonosti – 
ihmisillä ei ole rahaa matkustaa, kun tuhkapilvi valtaa ilmakehän - lentokoneet eivät 
lennä, kun tsunami-aalto yllättää Aasiassa - ihmiset eivät uskalla matkustaa. Esimerkkejä 
on monia ja tällaisten asioiden kanssa painiminen matkailualalla kuten muillakin aloilla, 
alkaa olla arkipäivää. Hietanenkin (2010) on todennut, että tällaisten kriisien ja yllättävi-
en muutosten varalle matkailualan yrityksillä tulisi olla toimintasuunnitelma.  
 
”Täytyy ymmärtää olosuhteet, missä pelataan”, kuuluu lausahdus yhden haastattelemani 
johtajan suusta, kun kysyin häneltä, mikä on tärkeintä johtajan työssä. Tämä lausahdus 
toistuu jokaisen kolmen johtajan suusta tavalla tai toisella, ajatuksen ollessa sama. Jo 
havainnointieni aika kävi useaan kertaan ilmi, että johtajat seuraavat tarkasti alan tapah-
tumia sekä Suomen että ulkomaiden osalta. Myös oman alan pahimpia kilpailijoita seu-
rataan ja heidän toimintaansa analysoidaan erityisen tarkasti. Kuten jo edellisessä kap-
paleessa tuli ilmi, kaikki vaikuttaa kaikkeen. Kun tarkoituksena ja tavoitteena on olla 
parempi tai vähintään yhtä hyvä kuin muut alan osaajat, on silmät pidettävä koko ajan 
auki ja etsittävä sekä haettava uusia mahdollisuuksia markkinoilta. Lisäisinkin johtajan 
tärkeimpiin taitoihin alan yleistietämyksen, jonka voi toisaalta linkittää myös tämän osi-
on alussa mainitsemaani kokonaisvaltaiseen osaamiseen ja kokonaisuuksien hallintaky-
kyyn.  
 
Vain yksi tutkimukseen osallistuneista johtajista mainitsi tietotekniikkataitojen ja järjes-
telmien hallinnan tärkeyden. Hänkään ei silti sijoittanut niitä kovin korkealle res-
tonomien osaamisen ja työssä tarvittavien taitojen listalla, jonka toin esille haastatteluis-
sa. Listan taidoista ja niiden jakautumisesta tärkeysjärjestykseen sain Restonomien 
palkka- ja työllisyystutkimuksesta (2011). Yksi johtajista totesi näiden taitojen olevan 
niin kiinteä osa työpäivää, ettei niitä edes muista mainita erikseen. Tämä on varmasti 
myös syy, miksi ne eivät nousseet esille tutkimuksessani. Havainnointeja tehdessäni 
sain kuitenkin huomata uusista varausjärjestelmistä olevan puhe useammin kuin kerran. 
Siksi koen tärkeäksi, että varausjärjestelmiä ja niiden toimintaa käytäisiin läpi matkai-
lualan opintojen aikana huomattavasti enemmän. Niiden hallinta on edellytyksenä mo-
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nessa matkailualan työssä ja työhön haettaessa. Hyvä varausjärjestelmienhallinta toisi 
valmistuvalle matkailualan restonomille paremmat valmiudet ja mahdollisuudet alan 
työmarkkinoilla.  
 
”Time management” eli työajan hallinta kuuluu osaksi Rehin (2009) Kammy Hatnesilta 
lainaamaa johtajan taitojen pyramidia, jonka esitän työni tietoperustassa. Työajanhallin-
ta on liitetty itsensä kehittämisen kanssa samaan osioon ja sijoittuu pyramidin toiseksi 
ylimmälle tasolle. Yksi johtajista mainitsi juuri työajan hallinnan olevan tärkeintä johta-
jan työssä. Johtaja joutuu pyörittämään käsissään isoa määrää tehtäviä ja töitä, joista 
jokainen on suoritettava, ja yleensä tietyssä määräajassa. Silloin on erityisen tärkeä osata 
priorisoida, eli asettaa työt tärkeysjärjestykseen. Työajan hallinta puuttui turhankin use-
asta läpikäymästäni lähteestä ja asettaisin sen osaksi johtajan osaamisen ja taitojen ko-
konaisuutta. Samaan asiaan liittyy johtajan taidot delegoida työtehtävät. Delegoinnin 
avulla johtajan taakka pienenee ja henkilöstö saadaan osallistutettua yrityksen toimin-
toihin, josta taas henkilöstölle tulee olo, että heihin luotetaan alan osaajina. Tämä takaa 
työntekijöiden viihtyvyyden työpaikalla sitä kautta, että työntekijöille annetut tehtävät 
voivat olla jopa hiukan korkeamman osaamistason tehtäviä kuin mitä he ovat aikai-
semmin suorittaneet ja nyt heille tarjotaan mahdollisuutta kehittyä ja näyttää kykynsä. 
Uralla etenemisen mahdollisuudet ovat monelle tärkeitä. 
 
Yksi johtajista totesi haastattelussa, että hänestä on ikävää mennä moittimaan alaisiaan 
ja kertoa, etteivät he ole hoitaneet tehtäviä niin kuin olisi toivottu. Tämä pelko asettaa 
myös esteitä delegoinnin suhteen. Ihmettelin asiaa jälkikäteen, koska palautteen anta-
minen on yksi johtajan tärkeimmistä tehtävistä ajatellen taas alaisten hyvinvointia ja 
kehittymistä. Kuten Bryantkin (2011) teoksessaan toteaa, on hyväksi viedä itsensä jos-
kus pois mukavuusalueeltaan. Se on opettavainen kokemus ja johtajan tulee osata suh-
tautua tällaisiin tilanteisiin järkevästi. Myös Työ- ja elinkeinoministeriön julkaisemassa 
työbarometrissa (2011) työpaikan keskinäisellä avoimuudella, vuorovaikutussuhteilla, 
uusien asioiden oppimisella sekä johtamistavalla sanotaan olevan yhteys työssä jatkami-
seen (Työ- ja elinkeinoministeriö 2011a). 
 
Omien kokemusteni perusteella voin sanoa, että monessa yrityksessä ja monen johtajan 
tai esimiehen heikkouksiin kuuluu juuri palautteenantokyky. Arviointi on kuitenkin 
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osaamisen kehittämisen perusta ja sen avulla asetetaan kehittämistavoitteet, kuten Jack-
son ym. (2011) artikkelissaan toteavat. Itse rivityöntekijänä, koen sen olevan tärkeää, 
jotta mielenkiintoni työtäni kohtaan säilyy ja tiedän mitä ihmiset työpanoksestani ajatte-
levat, oli se sitten positiivista tai negatiivista. On mukava kuulla positiivista palautetta 
esimieheltään, mutta turhan usein – ei välttämättä negatiivinen – mutta rakentava pa-
laute jää saamatta. Johtuuko se sitten siitä, etteivät esimiehet uskalla tai halua kertoa 
negatiivista palautetta? 
 
Kansainvälisen johtajuuden sanotaan käsittävän kyvyn innoittaa ja vaikuttaa ihmisten 
ajatuksiin, asenteisiin sekä käyttäytymiseen (Deresky 2002). Koulutus ja osaamisen ke-
hittäminen eivät tulleet erityisesti esille tutkimustuloksissani. Tietoperustassani käyn 
niitä kuitenkin läpi sekä yritysten kansainvälisen kehityksen kannalta että yritysten hen-
kilöstön osaamisen kehittämisen kannalta. Kehittämistyön ja osaamisen johtamisen 
nähdään yleisesti olevan yksi olennainen ja tärkeä johtajan taito. Myös itsensä johtami-
nen eli jatkuva oman kehityksen arviointi ja seuraaminen jää tulokissani varjoon. Työ-
ajan hallinnan osalta tämäkin taito kuitenkin näkyy. Tutkimukseen osallistuneiden joh-
tajien puheista voin päätellä, että henkilökunnan kehittämis- ja koulutustoiminta on 
mukana johtajan työssä. Esimerkiksi uusien varausjärjestelmien hankinta tuli esille ja 
näin ollen henkilöstö koulutetaan niiden osaajiksi. Tähän voidaan liittää termi toimin-
nan kehittäminen. Tutkimuskohteinani olleet johtajat tekevät varmasti koulutus- ja ke-
hittämistyötä, mutta sen parissa työskentely ei sattunut havainnoimilleni päiville. Kehit-
tämis- ja koulutustoiminta liittyy olennaisesti henkilöstöjohtamisen piiriin ja johtajat 
totesivatkin henkilöstöjohtamistaidoissa olevan yhä edelleen kehittämisen varaa.  
 
Jokaisella tutkimukseeni osallistuneella johtajalla oli aikaisempaa kansainvälistä työko-
kemusta. Kansainvälistä kokemusta oli myös saatu matkustamalla maailmalla pitempiä 
tai lyhyempiä ajanjaksoja. Yhden johtajan vanhemmat olivat toimineet kansainvälisissä 
tehtävissä. Aikaisemmasta kansainvälisestä kokemuksesta katsottiin olevan apua nykyi-
sessä työssä. Schneider ja Barsoux (2003) ovat listanneet kansainväliseen osaamiseen 
vaikuttavia taustatekijöitä. Varhaiset kansainväliset kokemukset auttavat omaksumaan 
kulttuurillisia eroja ja ammatillisen osaamisen taustavaikuttajina toimivat kansainväliset 
harjoittelut ja valmennus. Aikaisempi kansainvälinen kokemus tutkimukseni kohteiden 
osalta oli melko arvattavaa, sillä etenkin matkailualalla on vaikea edes löytää töitä, joissa 
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ei oltaisi tekemisissä kansainvälisten tahojen kanssa. Oletettavaa on myös, etteivät tä-
män päivän johtajat ole hypänneet johtajan paikalle heti koulusta päästyään, vaan ko-
kemusta on hankittu ensin muista alan töistä.  
 
Olisikin hyvä painottaa matkailualan opiskelijoille jo opiskeluaikana kansainvälisen ko-
kemuksen tärkeyttä. Koulutuksen aikana on hyvä mahdollisuus lähteä ulkomaille vaih-
toon tai työharjoitteluun ja nämä mahdollisuudet kannattaa hyödyntää. Ulkomailla op-
pii kulttuuria ja kieliä, mutta siellä saadut kokemukset myös laajentavat omia näkökul-
mia monen asian suhteen. Kansainvälisyyden tuomia arvoja ovat uusien mahdollisuuk-
sien luominen, uusien ajattelutapojen oppiminen ja ajatusmaailman avartuminen sekä 
uusien käyttäytymistapojen oppiminen ja hyväksyminen, kuten Scneider ja Barsoux 
(2003) ovat teoksessaan todenneet. Myös työmatkustaminen on tärkeää ja työskentely 
kansainvälisissä tiimeissä opettaa johtajaakin ymmärtämään muun muassa eri tapoja 
tehdä ratkaisuja. Tämän on vahvistanut myös Deresky (2002).  
 
Hankalana johtajan työssä nähtiin tuloksen tekeminen ja asiakkaiden toiveisiin vastaa-
minen. Näiden kahden välillä voi olla toisinaan vaikea löytää tasapaino. Epämieluisana 
pidettiin talouden vaihteluita, jotka taas vaikuttavat näihin kahteen edellä mainittuun 
negatiivisesti. Muun muassa Ahokangas (2010) mainitsee kansainvälisen liiketoiminnan 
osa-alueiksi markkinaosaamisen, asiakasosaamisen sekä liiketoimintaosaamisen. Myyn-
tiosaaminen ja taloudellinen osaaminen tulevat ilmi myös Restonomien palkka- ja työl-
lisyystutkimuksessa (2011). Tämän takia listasin nämä taidot myös havainnointipohjaani 
(liite 1). Markkinaosaaminen ja myyntiosaaminen korostuivat jokaisen havainnoimani 
johtajan työssä. Jokainen tutkimukseeni osallistuneista johtajista osasi myydä omaa yri-
tystään tai omaa tuotettaan edelleen ja toimia alansa ja yrityksensä puolestapuhujana.   
 
On sanottu, että mitä tahansa elämässä tekeekin, ja erityisesti jos elämässä haluaa me-
nestyä, on osattava myydä. Työtä hakiessa ja rekrytointitilanteessa täytyy myydä itsensä, 
ja työtä tehdessään myydään sitä omaa juttuaan, ideoitaan, ajatuksiaan, tuotteitaan tai 
mitä tahansa. Väite on totta, sillä myyntitaito on avain menestykseen. Tämä liittyy myös 
siihen, että on osattava tuoda itseään esiin, kuten tutkimustuloksissani mainitsen. On 
oltava mukana tärkeissä tapahtumissa ja luotava suhteita. Verkostoituminen mainitaan-
kin useammassa lähteessä tietoperustassani, muun muassa Oivallus- ja Matka2020-
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hankkeessa. Matkailualalla kilpailu kasvaa ja muista erottautuminen on menestyksen 
kannalta tärkeää. Uusille opiskelijoillekin on hyvä korostaa jo opiskeluaikana suhteiden-
luomisen tärkeyttä. Kun on kyse siitä, että opiskellaan samaa alaa, voi olla lähes varma, 
että opiskelukavereiden ja tuttavien kanssa ollaan tekemisissä myös tulevaisuudessa. 
Ystävät ja tuttavat, jopa eri aloilta, avaavat uusia mahdollisuuksia ja auttavat toinen tois-
taan eteenpäin ja menestykseen. Puhutaan mistä tahansa, niin aina tulee esille, että suh-
teilla pääsee eteenpäin.  
 
Kuviossa 8. olen esittänyt tutkimuksen tulosten ja pohdintojen jälkeisen, itse muodos-
tamani lopputuloksen johtajan kansainväliseen osaamiseen kuuluvista osaamisalueista. 
Kansainvälinen osaaminen -kuvion esitin jo aikaisemmin tietoperustassa (kuvio 2). Sii-
hen olen kuvannut kansainvälisen osaamisen osa-alueet, mukaillen tekstissä käytettyjä 
lähteitä. Kuviossa 8. kansainvälinen osaaminen-kuvioon olen lisännyt tutkimuksessani 
havainnointien avulla ja haastatteluissa esiin tulleet, omasta mielestäni puuttuvat ja ku-
vioon kuuluvat osa-alueet selkeyttämään tutkimukseni lopputulosta.  
 
Henkilökohtaisiin taitoihin lisäsin inhimillisyyden sekä ihmisten tulkintakyvyn. Kehit-
tämisosaamiseen kuuluvat lisänä motivointi sekä työajan johtaminen. Työajan johtami-
nen liitetään olennaisena osana itsensä johtamiseen. Liiketoimintaosaamiseen lisänä 
tulivat tulevaisuuden ennustaminen, kriisienhallinta sekä alan yleistietämys. Nämä kol-
me osaamisaluetta ovat olennaisia etenkin matkailualan yhä kansainvälisemmän tulevai-
suuden kannalta. Sosiaalisiin taitoihin lisäsin vain kyvyn luoda hyvää henkeä. Muut ym-
pyrän sisällä olevat osa-alueet ilmenivät tutkimuksessani, enkä siten poistaisi niistä yh-
täkään, vaan vahvistaisin ne tärkeiksi johtajan taidoiksi.  
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Kuvio 8. Kansainvälisen johtajan osaaminen lopputulos mukaillen (Ahokangas & Pih-
kala 2002, Schneider & Barsoux 2003 ja Havas ym. 2006). 
 
Jos johtajan osaaminen on laaja-alaista, niin samalla tavalla voin todeta, että johtajan 
työaika on kokonaisvaltainen käsite. Työpäivät ja työviikot ovat pitkiä ja varsinaista 
työaikaa ei ole. Johtajan työpäivä on harvoin ennalta määrätty. Töitä tehdään, kun niitä 
on, eli jatkuvasti. Työtehtävät vaihtelevat kuukausien ja vuodenaikojen mukaan. Varsi-
naista rakennetta työpäiville haastattelemani johtajat eivät osanneet itse kuvittaa, vaan 
kertovat, ettei sellaista oikeastaan ole. Havaintojeni perustella en itsekään lähtisi varsi-
naista työpäivän rakennetta luomaan. Työpäivien rakenne ja ajankäyttö kuhunkin työ-
tehtävään vaihtelivat niin suuresti, etten näe järkeväksi lyödä lukkoon matkailualan joh-
tajan työpäivän rakennetta kolmen tutkimani johtajan työpäivien perusteella. Yritin kui-
tenkin löytää yhtäläisyyksiä johtajien työtehtävistä sekä työpäivistä ja kuvata ne tuloksis-
sa (taulukko 1).  
 
Tulokseksi saamani johtajan työnkuva mukaili melko hyvin Kauppisen (2004) luomaa 
johtajan työnkuvamallia (kuvio 4). Henkilöstöjohtamista painotetaan erityisesti kan-
sainvälisen osaamisen kannalta, sillä henkilöstöjohtaja valitsee yritykseen henkilöt, joilla 
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on taito toimia kansainvälisillä markkinoilla, kansainvälisten asiakkaiden kanssa. Glo-
baalien taitojen johtamista käsittelevässä artikkelissa (Jackson ym. 2011) sivutaan asiaa 
ja todetaan myös, että yrityksen työntekijöiden osaaminen on yrityksen voimavara, jon-
ka avulla yritys pyrkii menestymään. Henkilöstöjohtajan vastuulla on kouluttaa työnte-
kijät yhä paremmiksi alan osaajiksi.  Kansainvälisyyden näkökulmasta lisäsin johtajan 
työnkuvaan kielitaidon ja kulttuurien tuntemuksen osana palvelu- ja asiakastyönjohta-
mista. Muuten osa-alueet menivät hyvin yhteen yleisten johtajan taitojen kanssa. Ottai-
sin tietenkin huomioon, että markkinaosaamisen osalta markkinat keskittyvät, kansain-
välisen johtajan ollessa kyseessä, kansainvälisille markkinoille.  
 
Mielenkiintoinen asia johtajan työn kokonaisvaltaisuutta ajatellen on, että yksi johtajista 
toivoi osaavansa tehdä töitä kotonakin. Omakohtaisesti olen pitänyt työpaikan ja kodin 
sekä työ- ja vapaa-ajan erottelua tärkeänä. Mielenkiintoista onkin siten huomata kuinka 
kokonaisvaltaista johtajien työ on, vaikka he kovasti kertoivat osaavansa irrottautua 
työstä vapaa-ajallaan. Kuka sitten sanoo mikä on vapaa-aikaa ja mikä ei? Varsinkin jos 
kotona tehdään töitä ja toisinaan viikonloppuisinkin, vaikka viikonloppujen sanotaan 
olevan vapaat. Tutkimukseni aikana muita esiinnousseita kysymyksiä ja pohdintojani 
ovat: 
 
 Matkailu kasvaa, mutta lentojen sekä majoituksen hinnat tulevat alas. Ehkä nä-
mä kaksi seikkaa kompensoivat toisiaan? Enemmän asiakkaita tuo saman mää-
rän rahaa, vaikka hinnat ovat alhaisemmat? 
 
 Alan yleistietämyksen ja -tuntemuksen sanotaan olevan tärkeää, mutta ketä alalla 
seurataan? Seuraavatko hotellit vain hotellien toimintaa? Katsovatko matkatoi-
mistot alaa laajemmin? Yrityksen suuruus ja markkinoiden laajuus on otettava 
tässäkin huomioon. 
 
 Ympäristöasioiden esilletuonti ainakin yhden tutkitun johtajan osalta oli ihailta-
vaa. Jos kestävä kehitys on yhä enemmän esille tuleva tulevaisuuden trendi, eikö 
muidenkin kannattaisi ruveta panostamaan siihen näkyvämmin? 
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 Yrityksillä on oma ”sisäinen kieli”, jota ulkopuolinen ei ymmärrä. Tämä luo 
varmasti yhteenkuuluvuuden tunnetta. 
 
 Tartuin lauseeseen ”koko ajan oppii uutta”. Positiivista! Johtajan ei tarvitse osata 
kaikkea sillä työ opettaa tekijäänsä. 
 
 Matkailualallakin piirit ovat pienet. Kolme tutkimaani henkilöä tuntevat toisensa 
ja osa on tehnyt jopa töitä yhdessä. Puhuinkin jo aikaisemmin suhteiden luomi-
sen tärkeydestä. 
 
8.2 Tutkimuksen luotettavuus ja onnistuminen 
Kun lähdetään pohtimaan tutkimuksen luotettavuutta ja todenmukaisuutta, puhutaan 
validiteetista ja reliabiliteetista. Validiteetin avulla arvioidaan kohdeilmiön mittaamista 
tarkasti ja harhattomasti sekä sitä, tutkitaanko juuri sitä mitä on tarkoituskin tutkia 
(Puusa & Juuti 2011, 155). Tutkimukseni validiteetti on hyvä, sillä aineisto sekä johto-
päätökset vastaavat toisiaan ja ovat päteviä keskenään. Tutkimuskohteet on kuvattu 
sellaisina kuin he ovat, jolloin tutkimushavainto on ulkoisesti validi (Eskola & Suoranta 
1998, 213). Toki koskaan en voi sanoa, että havainnoitujen tapahtumien muuttamien 
tekstimuotoon kuvaisi niitä niin tarkasti ja yksityiskohtaisesti kuin ne ”todellisuudessa” 
olivat. 
 
Kun mietitään ihmisten käyttäytymistä, joka on tutkimuksessani erittäin olennaista, 
voidaan ajatella, ettei ihmisten käyttäytymisellä ole tiettyä lainalaisuutta. Ei voida siis 
sanoa, että tietty henkilö toimii tietyssä tilanteessa aina samalla tavalla. Se myös hanka-
loittaa havainnointitulosteni yleistämistä. Havaintojeni paikkansapitävyyden varmista-
miseksi kysyin haastatteluissa, mikäli havainnoimani päivät vastasivat johtajien mielestä 
heidän tyypillisiä työpäiviään. Vastaukseksi sain jälleen, ettei tyypillistä työpäivää oikeas-
taan voi edes määritellä. Mielenkiintoista olisikin saada selvyys, olisivatko tekemäni ha-
vainnot olleet samanlaisia, jos olisin tehnyt ne esimerkiksi eri vuodenaikoina; havain-
noinut yhden johtajista kesällä, toisen talvella ja kolmannen vaikka keväällä, kun nyt 
kaikki havaintoni tapahtuivat syksyllä. Oletettavasti työtehtävät olisivat ainakin osan 
johtajista osalta olleet erilasia perustuen heidän sanomaansa työtehtävien vaihtelevuu-
  
66 
desta kuukausien ja vuodenaikojen mukaan. Uskon, että niissä olisi silti käytetty samaa 
osaamista ja taitoja, sillä tutkimani osaaminen on yleistettävissä useaan johtajan työteh-
tävään. Silti tutkimukseni keston lyhyyttä voidaan pitää sen heikkoutena, ja tutkimustu-
losten voitaisiin olettaa olevan laajemmat, mikäli olisin toteuttanut tutkimuksen pitem-
mällä ajan jaksolla.  
 
Tekemiäni havaintoja voi mahdollisesti vääristää myös se tosiasia, että läsnäoloni vai-
kutti tutkittaviin. En millään usko, että he pystyivät toimimaan täysin normaalisti työ-
päivien aikana, jolloin seurasin heidän toimintaansa. Usein tutkittavat innostuivat selit-
tämään toimintaansa ja tekemäänsä, joka toisaalta taas hyödytti minua siten, että sain 
monipuolisemman kuvan heidän tehtävistään. Silti jäin pohtimaan, halusivatko he antaa 
minulle eli työn tekijälle vain mallikelpoisia esimerkkejä työstään. Toinen vaihtoehto 
toteuttaa tämä tutkimus, olisi käyttää tutkimusmenetelmänä piilohavainnointia, jolloin 
tutkimuksen kohde ei olisi tietoinen tutkijan läsnäolosta. Tällöin täytyisi toisaalta miet-
tiä onko henkilön seuraaminen, hänen siitä tietämättä, moraalisesti oikein.  
 
Reliabiliteetti tarkoittaa pohdintaa siitä, tutkitaanko ilmiötä tai kohdetta luotettavasti 
tutkimukseen valituilla mittareilla. Kun tutkimustulokset ovat reliaabeleita, ei tutkimus-
tilanne, tukija tai muut tekijät ole vaikuttaneet niihin. (Puusa & Juuti 2011, 156.) Tut-
kimuksessani ei esiintynyt ristiriitoja aineiston, johtopäätösten ja tulkintojen välillä, ja 
myös silloin aineistontulkinnan voidaan sanoa olevan reliaabeli. Reliabiliteettiin vaikut-
taa myös tutkimuksen toteutuksen selkeä kuvaus. Työssäni olen kuvannut tutkimukseni 
eri vaiheet alkaen tutkimusmenetelmiin tutustumisesta ja päättyen tutkimusaineiston ja 
tietoperustan pohjalta tehtyihin johtopäätöksiin ja pohdintoihin. Tutkimusprosessi on 
kuvattu myös prosessikaavion avulla (kuvio 5). Näin ollen tutkimukseni vaiheita on 
helppo seurata ja samoin menetelmin on mahdollista toistaa kyseinen tutkimus. Reliabi-
liteetin tarkistamiseksi voidaan käyttää myös useampaa havainnointikertaa tai useampaa 
havainnoitsijaa (Eskola & Suoranta 1998, 231). Useampi havainnointikerta vahvistaa 
tutkimustulosten tarkkuuden.  
 
Tutkimuksessani havainnointikertoja oli yhdeksän, ja havainnoitavina kolme eri henki-
löä. Nämä yhdeksän päivää vahvistivat havainnot, kun ajatellaan kunkin johtajan työssä 
tarvittavaa osaamista ja taitoja. Mutta, kuten jo aikaisemmin totesin, työpäivät olivat jo 
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yhdenkin henkilön osalta melko erilaisia, eikä niihin liittyviä tiettyjä normeja näin ollen 
ollut helppo lyödä lukkoon. Tämä toisaalta vahvisti todeksi tutkimuksen kohteiden ker-
toman tosiasian jokaisen työpäivän erilaisuudesta ja havainnot ja haastattelut saivat 
vahvistuksen toinen toisistaan.  
 
Voidaan myös miettiä, onko tutkimustuloksia mahdollista sanoa yleispäteviksi koko 
matkailualan osalta, sillä havainnoimistani henkilöistä kaksi tekivät töitä melko saman-
laisen matkailutoimijan saralla, kun taas yksi toimi eri sektorilla, kuitenkin tiukasti mat-
kailualan piirissä. Havainnoimistani johtajista kaksi toimivat saman nimikkeen alla mat-
katoimistoissa, kun taas yksi toimi hiukan ylemmän tason johtotehtävissä hotelliliike-
toiminnan parissa. Yritykset olivat suuruudeltaan ja tunnettuudeltaankin eri luokkaa. 
Tutkimustulosten laajuuden kannalta olisi ollut parempi, jos kaikki kolme johtajaa olisi-
vat toimineet eri tehtävissä sekä myös se, että havainnoituja johtajia olisi ollut enem-
män. Yhdeksän havainnointipäivän ansioista sain kuitenkin melko kattavat tutkimustu-
lokset. Näiden kaikkien kolmen tutkimuskohteen välillä löytämäni yhtäläisyydet kerto-
vat sen, että matkailualalla toimivan kansainvälisen johtajan taidoissa ja osaamisessa 
sekä työtehtävissä ja työpäivissä on myös paljon samaa, jolloin niistä voidaan tehdä tiet-
tyjä yleistyksiä.  
 
Kahden eri tutkimusmenetelmän käyttö paransi tutkimukseni luotettavuutta ja helpotti 
tutkimustulosten kuvaamista. Tutkimuksessani havainnot sekä haastattelut vahvistivat 
toistensa paikkansapitävyyden. Sain omille havainnoilleni vahvistuksen haastatellessani 
havainnoidut henkilöt. Havainnointipohjani (liite 1) oli hyvin laaja ja siinä oli monta 
havainnoitavaa osaamisaluetta. Liian monta osa-aluetta voi vaikeuttaa havainnointia, 
mutta tutkimuksessani koin havainnointipohjani toimivan hyvin. Sen avulla sain laajan 
kuvan johtajan osaamisalueista ja niiden painotuksesta työssä. Myös tekemäni haastatte-
lurunko (liite 3) oli laaja. Siinä oli yhteensä viisi teemaa, joiden alle muodostui yhteensä 
15 kysymystä. Kysymykset olin kuitenkin tarkkaan harkinnut siten, että ne ja niistä 
saamani vastaukset tukivat tutkimuksen tietoperustassa käyttämiäni lähteitä. Jokaisesta 
teemasta sain kattavat tutkimustulokset ja aineiston riittävyys ja laajuus oli siten hyvä.  
 
Tutkimusmenetelminä havainnoinnin ja haastattelun yhdistäminen toimi hyvin. Jompi-
kumpi yksin käytettynä ei olisi tuonut niin laajaa kuvaa tutkimukselle. Havainnointi 
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päämenetelmänä oli hyvä, sillä sen avulla sain aidon kuvan johtajan työstä. Haastattelu-
jen avulla pystyin vielä vahvistamaan tietyt asiat tosiksi ja selventämään mahdolliset 
epäselviksi jääneet asiat. Haastatteluissa voi sattua tulkintavirheitä, mikäli haastateltava 
ei esimerkiksi ymmärrä kysymystä. Ehdin kuitenkin tutustua haastattelemiini henkilöi-
hin ja oletan, että he olisivat uskaltaneet kysyä minulta eli haastattelijalta, mikäli jokin 
kysymys olisi ollut epäselvä. Pyysin myös itse tarkennusta vastauksiin, mikäli en niitä 
ymmärtänyt. Näin ollen en usko tulkintavirheitä syntyneen.  
 
Tutkimusaineistoni analyysi on myös kattava. Analyysini perustuu koko saamaani ai-
neistoon, eikä vain tiettyihin osiin siitä. Olen pyrkinyt analysoimaan aineistoa mahdolli-
simman laajasti ja nostamaan esille tietyt tutkimuksessa toistuvat teemat ja tyypit. Ana-
lyysimenetelminä toimivat hyvin teemoittelu sekä tyypittely. Havainnointipohjan sekä 
haastattelurungon olin jakanut teemoittain ja aiheittain, jolloin niiden avulla oli helppo 
lähteä purkamaan tutkimusmateriaalia tuloksiksi. Tutkimukseni aineisto toimi myös 
idealähteenä ja uusien ajatusten nostattajana, vaikka sen avulla olikin tarkoitus todistaa 
myös aikaisemmat tutkimukset paikkansapitäviksi. Tietoperusta on myös kattava ja 
käyttämäni lähteet ovat kaikki melko uusia. Lähes kaikki lähteet ovat 2000-luvun puo-
lelta ja suurin osa niistä on viime vuosilta. Lähteet myös tukevat hyvin toinen toisiaan 
eikä suurempia eroja tai ristiriitoja niiden välillä synny. Kaiken kaikkiaan tutkimukseni 
on onnistunut, sillä se vastaa kaikkiin asettamiini tutkimusongelmiin. 
 
Haastavaksi tutkimuksessani osoittautui sille varaamani turhan lyhyt toteuttamisaika. 
Laatimani tiukka aikataulu heijastui erityisesti työni tietoperustaan, joka voisi olla vielä 
kattavampi. Kirjoitin tietoperustan ennen empiirisen tutkimuksen toteuttamista ja sen 
takia siellä esiintyy myös joitain tutkimukseni kannalta loppujen lopuksi turhiakin asia-
kokonaisuuksia. Ajan puutteen takia myös kansainvälisten lähteiden vähyys näkyy. Jos 
aikaa olisi ollut enemmän, olisin laajentanut tietoperustaani ja sitä kautta myös mahdol-
lisesti työni empiiristä osaa. Nyt se pysyi toisaalta hyvin tiettyjen rajojen sisällä, eikä siitä 
siten tullut liian laaja, raskas tai sekava. Haastavaa oli myös löytää halukkaita matkai-
lualan johtajia tutkimukseen. Moni suhtautui siihen hieman epäillen. Epäilystä johtajissa 
herätti muun muassa se, saanko haluamani tutkimusaineiston juuri heidän työtään ha-
vainnoimalla.  
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8.3 Oman oppimisen pohdinta 
Oma mielenkiintoni työni aihetta kohtaan kasvoi entisestään tutkimuksen edetessä. 
Koen saaneeni aiheesta paljon uutta ja hyödyllistä tietoa itselleni, ajatellen esimerkiksi 
tulevaisuuden uraani matkailualalla. Olen päässyt konkreettisesti katsomaan useamman 
johtajan työtä ja pystynyt sen kautta sekä painettujen lähteiden avulla tekemään omat 
johtopäätökseni johtajan työstä ja johtajan roolin tärkeydestä. Opin olemaan kriittinen 
muiden mielipiteitä tai kirjoituksia kohtaan sekä soveltamaan painettua tekstiä, konk-
reettisia havaintoja, haastatteluja sekä omia kokemuksiani järkeviksi kokonaisuuksiksi. 
Suuresta määrästä materiaalia piti löytää tutkimuksen kannalta oleellinen. 
 
Tutkijana olin ensikertalainen enkä siten ammattilainen esimerkiksi haastattelutilanteis-
sa. Tiedostin tämän ja jokainen haastattelu onnistui, sillä osasin valmistautua niihin hy-
vin etukäteen. Suurimman haasteen tutkimukselleni toi määrittelemäni aikataulu, joka 
oli erittäin tiukka. Toteutin tutkimuksen kolmessa kuukaudessa. Tutkimus eteni kuiten-
kin hyvin koko ajan. Ajan ja hermojen hallinta sekä paineen alla työskentely tulivat eri-
tyisen tutuksi työtä tehdessä. Opin hallitsemaan itseni ja löysin itselleni parhaat työs-
kentelytavat. Tutkimuksen toteuttaminen kaiken kaikkiaan oli mielenkiintoinen ja an-
toisa prosessi. 
 
8.4 Jatkotutkimusehdotus 
Jatkotutkimukseksi ehdotan tutkimusta, joka tutkisi ja kuvaisi tarkemmin ja syvälli-
semmin matkailualan koulutusta ja sen tärkeyttä, merkittävyyttä, painoarvoa ja toimi-
vuutta ajatellen matkailualan esimies- ja johtotehtäviä. Tutkimuksessa voisi paneutua 
siihen, miten tämän tutkimuksen tuloksena saadut johtajan ja esimiehen osaamisalueet 
ja taidot otetaan huomioon matkailualan liikkeenjohdollisessa koulutuksessa ja näkyykö 
kansainvälisyystoiminta matkailualan oppilaitoksissa tarpeeksi? Omassa tutkimuksessa-
ni pohdin ja kerroin jo joitain kehitysehdotuksia koulutuksen suhteen, mutta niihin voi-
si luoda teoriaa ympärille ja lähteä oppilaitoksiin kysymään oppilaiden mielipiteitä ja 
kokemuksia koulutuksesta ja sen toimivuudesta. Työpaikoilla voisi selvittää koulutuk-
sen työelämävastaavuuksia. Osaamistarpeiden kartoitus on hyvä tehdä tietyin väliajoin, 
sillä tulevaisuuden osaamistarpeet muuttuvat jatkuvasti. Myös, koska tutkimukseni kä-
sittelee ainoastaan matkailualaa ja sen piirissä toimivia johtajia, tutkimuksen voisi laa-
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jentaa käsittämään esimerkiksi ravintola-alaa ja ravintola-alan kansainvälisissä tehtävissä 
toimivia esimiehiä ja johtajia. Hotelliliiketoimintaan voisi myös paneutua syvällisemmin. 
Silloin saataisiin laajempi kuva näistä kaikista, kuitenkin tiukasti matkailuun liittyvistä 
aloista.  
 
Tulevaisuuden johtaja on kestävän matkailun puolestapuhuja, innovoija sekä omien, 
erilaisten ideoidensa myyjä. Mitä ovat tulevat matkailualan ”trendit”? Mitkä asiat vaikut-
tavat matkailuun tulevaisuudessa? Miten kehityksen kyydissä pysytään? Tulevaisuuden 
johtaja pohtii muun muassa näitä asioita ja kehittää toimintasuunnitelmansa osittain 
myös intuitioidensa pohjalta. Tulevaisuudesta ei voi koskaan olla varma, mutta kaik-
keen voi aina varautua.  
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Liitteet 
Liite 1. Havainnointipohja 
 
HAVAINNOINTISUUNNITELMA 
Ei-osallistuva havainnointi. Kohteena matkailualan kansainvälisissä tehtävissä toimivat esimie-
het ja johtajat. Päätutkimusongelmana: Millaista osaamista tarvitaan matkailualan kansainväli-
sissä esimies- ja johtotehtävissä? Alatutkimusongelmana: Miten alan ammattilaisten työpäivät 
rakentuvat? Mitä tehtäviä työpäivään kuuluu? Mitä esimiehen ja johtajan pitää osata? Millaisia 
ovat osaajat? Miten kansainvälisyys näkyy vai näkyykö se?  
 
yleinen rooli – ”päivittäisjohtaminen” 
   Johtaja x Johtaja y Johtaja z 
organisointikyky  +++ +++ +++ 
päätöksentekokyky  ++++ 
ongelmanratkaisutaidot +++ +++ +++++ 
ennakointikyky  +++++ +++ +++ 
vastuunottokyky  ++ 
vastuullinen liiketoiminta +++ ++ 
muutosvalmius  + ++ ++ 
innovatiivisuus   ++ ++++ 
joustavuus  ++ + +++ 
yleinen alan tuntemus +++ ++++ ++ 
osaamisen johtaminen  
koulutus ja kehittäminen + ++ 
arviointi  + + 
            palvelu-ja asiakastyön johtaminen 
neuvottelutaito  ++ +++ +++ 
kielitaito  ++ +++++ ++++ 
vieraiden kulttuurien tuntemus  + + 
ihmissuhdetaidot    +++ 
turvallisuusasiat  ++  + 
lainsäädäntö   ++ + 
verkostoituminen    +++ 
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hallinto- ja talousjohtaminen 
markkinaosaaminen  +++++ ++++  
myyntiosaaminen  ++++ ++ ++++ 
tietotekniikan hallinta,  
uudet järjestelmät  ++ +++ ++ 
työyhteisön johtaminen 
sosiaaliset taidot  ++++ ++++ ++++ 
ryhmätyöskentelytaidot ++ +++ ++ 
innoittaminen  + +   
huumori  ++ ++ +++ 
muita osaamisalueita 
elämysosaaminen    ++++ 
palvelumuotoilu    ++ 
kansainväliset operaatiot  ++ 
  
2. mitä tehtäviä johtajan työpäivään kuuluu? (työpäivän rakenne) 
itsenäinen työskentely +++ ++++ ++++  
ryhmätyöskentely (palaverit ym.) ++++ +++ ++ 
asiakastapaamiset    +++ 
 
+ = vähän 
+++++ = paljon 
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Liite 2. Havainnointilukujärjestys 
Johtaja y 
 
KLO 
 
MAANANTAI 
 
TIISTAI 
 
KESKIVIIKKO 
 
TORSTAI 
 
PERJANTAI 
 
8-10 
Myyntien tarkastus 
Laskujen kuittaus 
 
  Myyntien tarkastus 
Hinnoittelua 
Palaveri 
 
 
10-12 
Sähköpostit 
Palaveri 
Puheluita 
  Sähköpostit 
Varausongelman 
selvittely 
 
 
12-14 
Lounas 
Sähköpostit 
Hinnoittelua 
Palaveri 
  Lounas  
 
14-16 
Hinnoittelua   Kilpailija-analyysi 
Puheluita 
 
 
16-18 
Uuden varaussys-
teemin läpikäymistä 
  Puhelinpalaveri  
 
Johtaja z 
 
KLO 
 
MAANAN-
TAI 
 
TIISTAI 
 
KESKIVIIKKO 
 
TORSTAI 
 
PERJANTAI 
 
8-10 
 Puheluita  Puheluita 
Tarjousten tekemi-
nen 
 
 
10-12 
 Hallituksen kokous 
Lounas 
 Palaveri  
 
12-14 
 Matkojen räätä-
löinti 
Tarjousten tekemi-
nen 
 Lounas 
Matkojen peruu-
tuksia 
 
 
14-16 
 Palaveri  Puheluita 
Sähköpostit 
 
 
16-18 
 Puheluita    
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Liite 3. Haastattelurunko 
 
Haastattelurunko 
Teemoina osaaminen, kansainvälisyys, johtajan työ, työ- ja vapaa-aika sekä 
matkailualan tulevaisuus 
Osaaminen 
 Mitkä ovat johtajan tärkeimmät taidot? 
 Mitä on mielestäsi kansainvälinen osaaminen? 
 Mitä osaamista pitäisi vielä kehittää? 
Kansainvälisyys 
 Miten kansainvälisyys tulee esiin työssäsi? 
 Miten kansainvälisen ja kotimaanmarkkinoilla toimivan johtajan työt mielestäsi 
eroavat toisistaan? 
 Millainen kansainvälinen tausta sinulla on? (monikielinen tai -kulttuurinen per-
he/aikaisempi koti ulkomailla/aikaisemmat työt tai opiskelut ulkomailla?) 
Johtajan työ 
 Mikä on tärkeintä työssäsi johtajana?  
 Mikä on antoisinta työssäsi? 
 Mikä on haastavinta työssäsi? 
 Mikä on epämieluisinta työssäsi? 
 Saatko mielestäsi riittävän kompensaation työstäsi? 
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Työ- ja vapaa-aika 
 Millainen on tyypillinen työpäiväsi? 
 Kuinka paljon teet töitä viikossa? 
 Kuinka paljon teet ylitöitä? 
 Pystytkö tai osaatko irrottautua työstäsi vapaa-ajalla? 
 Kuinka usein olet työmatkalla ulkomailla/kotimaassa? 
Matkailualan tulevaisuus 
 Mitä näet tulevaisuuden haasteena matkailualalla? 
 Miten tulevaisuuteen varaudutaan? 
Laita seuraavat osaamisalueet tärkeysjärjestykseen oman työsi kannalta: 
Restonomien palkka-ja työllisyystutkimuksen (2011) tuloksissa restonomien työssä tar-
vittavat taidot ja osaaminen jakautuivat tärkeysjärjestyksessään seuraavasti:  
1. Vuorovaikutustaidot  
2. Asiakaspalvelutaidot  
3. Myyntiosaaminen 
4. Johtamisosaaminen  
Toimialan tuntemus ja kokemus 
Taloudellinen osaaminen 
5. Uuden luominen ja kehittämisosaaminen  
6. Tietotekniikkataidot ja uusien järjestelmien hallinta  
7. Ohjaus- ja opetusmenetelmien hallinta 
Esiintymistaidot 
 
